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INTRODUCLION
LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA Y SU RELACION CON LA ADMINISTRACION

En esta época moderna la ciencia de la Administracién es -
un factor determinante para regir el funcionamiento eficaz de -

cualquier empresa.

La Administracidn como tal, provee a cualquier entidad de
los reglas pafa lograr la mdxima eficiencia en las formas de -
estructurar y manejar un organismo social.

Si bien la Administracifn se enfrenta a retos importantes
y complejos como es el logro de la mixima eficiencia y eficacia
de las operaciones de cualquier organismo; resulta zntonces una
necesidad imperante que es la evaluacibn o verificacién de tal
eficiencia; uno de los medios a través del cual se puede o debe

llevar a cabo tal evaluacidén o verificacién es una Auditoria.

Dentro de los diferentes tipos de Auditorias que se practi
can en la actualidad, la Administracién encuentra un apoyo y a
la vez una valiosa herramienta en la Auditoria Administrativa -
para la bGisqueda organizada de sistemas que ayuden a los admi--
nistradores de las empresas a realizar sus funciones cotidianas

en la forma mis eficaz.

La Auditorfa Administrativa es un anilisis contructivo cva
luativo y una serie de recomendaciones a sus métodos de control,
medios de operacidn y empleo que dé a sus recursos humanos y ma

teriales.



Sabiendo que la Auditorfa es la investigacién critica
de las operaciones dc una empresa y del control de los re-
tursos dentro de la misma, podemos establecer que dentro -
de sus fines esti el describir los problemas existentes de

la empresa, consecuentemente es @itil a la Administracién.

HIPOTESIS

Este seminario de investigacibn Administra iva trata
de dar una idea de lo que puede ser el Licenciado en Admi-

nistracién como Consultor Externo.

La Hip6tesis General que se plantea en este trabajo -
es:

(Es la Censultoria Administrativa una herramienta efi

caz para determinar y corregir fallas internas en las

empresas derivadas principalmente del inadecuado desa

rrollo de las fases del proceso administrativo?

Habrd que demostrar entonces que la Consultoria Admi-
nistrativa como complemento a la Auditorfa Administrativa
es capaz de contribuir en forma definitiva a la resolucién

de los problemas administrativos que acosan a las empresas.



1. LA AUDITORJA ADMINISTRATIVA COMO ENLACE A LA CONSULTORIA

1.1 DIFERENCIA ENTRE AUDITORIA ADMINISTRATIVA Y CONSULTORIA ADMI-
NISTRATIVA.

Si partimos de que la consultorfa es una actividad que se rea
liza a través de un estudio técnico-cient{fico respecto a cualquie-
ra de las funciones de una empresa, con el objeto de buscar la me--
jor forma de estructurarla y operarla teniendo como fin primordiai
el aumento de la productividad, por otro lado, veremos que la Audi-

torfa Administrativa es una investigaciém crftica de las operacio--

nes de una empresa, que se efectla en forma parcial o total, acerca
de sus planes, objetivos, métodos, controles y del uso que se dé a

SuUs recursos.

Por definicién podemos distinguir a simple vista que la Consul
torfa Administrativa consiste en prestar asesorfa profesional a la
Direccién de las empresas, en la forma de utilizar con mayor eficien
cia los elementos y recursos disbonibles para el logro de sus obje-

tivos.

En cambio, la Auditorfa Administrativa a juzgar por las opinio-
nes de diversos autores, entre ellos a W. P. Leonard, W. L. Campficld,
C.P. Y L.A.E. José A. Fernindez Arena, todos coinciden en que es un
examen metddico y objetivo, analftico y evaluativo de la estructura
organizativa de una entidad de 1o anterior intuimos que el objetivo
de esta técnica seré detectar las deficiencias o irregularidades en

el funcionamiento o marcha de la empresa,



Entre las principales diferencias estfn las siguientes:

al),

b).

c).

d).

Los servicios de consultoria no son repetitivos, ésto es:

Que cada trabajo desarrollado es @inico y se tiene una sola -
oportunidad para hacerlo correctamente. Por otra parte, los
trabajos de auditoria son hechos afio tras afio, en forma seme
jante y ésto provee la oportunidad de aprender de los erro--

res pasados.

Generalmente, el trabajo de consultorfa no puede ser desarro
llade en forma rutinaria, de tal manera que las soluciones -
tengan que darse en forma especial para poder satisfacer las
necesidades de una situacién particular del cliente. En Au-
ditoria Administrativa el trabajo es en forma mis o menos ru
tinaria, ya que para ello se siguen determinados procedimien
tos; ademis, al culminar el trabajo se emite una opinibn de

los hechos ocurridos y no se d4 una solucibn clara y precisa,

En cuanto al tiempo para llevarlos a cabo, también existen -
diferencias, ya que la Consultoria se puede extender por dos
o més afios. En cambio la Auditer{a el tiempo promedio que -
se utilizar{a seria de dos a tres meses, dependiendo del 4rea

o 4rcas y del tamafio de la empresa que se audite.

En cuanto a los servicios que presta cada una de ellas, se -
puede decir que: En la Auditor{a por medio de la investiga-
¢ibn que se practica en cada una de ellas se puede decir que
se llegan a conocer los problemas o irregularidades que tie-

ne la empresa, haciéndose saber ésto a los funcicnarios de



dicha entidad dédndoseles una sugerencia para el mejor funcip
namiento de la misma. En tanto, en la Consultorfa el propé-
sito fundamental es resolver dichos problemas o fallas detec
tados por medio de los estudios practicados y hacer que la -

empresa marche de acuerdo a sus objetivos fijados.

En pocas palabras, podrfa afirmar que la Auditorfa Administra
tiva tiene como fin, describir los problemas existentes de la Em--

presa y la Consultoria Administrativa resolver dichos problemas.



1.2 LA AUDITORIA ADMfNISTRATIVA COMO PUNTQ DE PARTIDA REFERENCIA Y
APOYO EN EL DESARROLLO DE LA CONSULTORIA.

A-pesar de haber mencionado ciertas diferencias bidsicas entre 1a
Auditoria Administrativa y la Consultoria Administrativa, no estoy --
muy de acuerdo en aislarlas; ya que cn mi opinién deben coumplementar-
se (no estin en contraposicién ni en rifia alguna), es mis, considero
que en cierta forma la consultoria se deriva de un buen trabajo de --

Auditoria.

El Licenciado en Administracién, debido al desarrollo del traba-
jo de Auditoria, tieme la oportunidad de conocer una gran variedad de
empresas y ésto le proporciona un cfimulo de conocimientos en las di--
versas 4reas que integran la entidad; ésto lo coloca pues, en inmejo
rable situacibén para ser el consultor/asesor de cualquiera de esas --

empresas.

Considero que aquellas recomendaciones que en la Auditorfia no -
pueden cristalizar, tal vez la Consultorfa como un servicio a la ge-
rencia logre proporcionarle experiencias, calidad y especializacién
requeridas sobre un proyecto dado y en funcién del presupuesto empre

sarial con que se cuenta,

De esta manera el proyecto mencionado implicari una responsabi-

lidad compartida entrc el emprecsario y el Auditor/Consultor.

De esta relacidén se deriva que los funcionarios y empleados in-

volucrados conozcan y entiendan el trabajo que se va a hacer, el plazo



disponible para su realizacién, porque se va a hacer, cl alcance
del trabajo y los objetivos que se buscan; de ahf que una bucna
relacién Empresa-Consultor, deberd redundar en una mejor operacién

en -el frea que intervenga el Consultor Administrativo.

El Licenciado en Administracién en calidad de Consultor Ad-
ministrativo estudiard las diferentes 4reas de operacién de la cm
presa, analizard sus peculiaridades y en base a ello determinaré
deficiencias. De acuerdo a las caracteristicas operacionales se
encargard de disefiar e implantar sistemas funcionales para la em-
presa, que estarfn integrados con los instructivos y manuales de

procedimientos que elabora.

Resumiendﬁ lo anterior en unas cuantas frases, pienso que el
Licenciado en Administracién que haya realizado una Auditorfa Ad-
ministrativa puede quedar en calidad de Consultor Administrativo
de la misma empresa posteriormente. En esta circunstancia ticne
una base muy firme que es la Auditoria efectuada y por consccuen-
cia todas aquellas observaciones y fallas pueden ser corregidas o
eliminadas en su caréicter de consultor., No hay que olvidar que en
este aspecto tiene mayor libertad, pues mientras que como auditor

sugiere alternativas, como consultor puede implantarlas.



2. GENERALIDADES SOBRE CONSULTORIA ADMINISTRATIVA

2.1 CONCEPTO DE CONSULTORIA ADMINISTRATIVA

La palabra consultoria viene del latin "Consultore* que quiere
decir:
- Accibn de consultar, pedir parecer o dictamen.

- Dar su parecer sobre algln negocio.

El desarrollo que ha tenido la Consultoria Administrativa a --
través del tiempo y los beneficios reportados por los servicios que
presta, ha motivado su conceptualizacifn, a fin de unificar crite--

rios e incrementar su aplicacifn.

La comisién de Consultorfa en Administracién de Empresas del -
Instituto Mexicano de Contadores Plblicos en su boletfn N° 4, men--
ciona,.. "La Consultoria Administrativa es la actividad que consis
te en opinar, después de realizar un estudio técnico cientifico, --
respecto a cualesquiera de las funciones de una eampresa, con el pré
pbsito de buscar la mejor forma de estructurarla y operarla, tenien

como mira el aumento de la productividadr

Fundamentalmente, la actividad del consultor consiste en la rea-
lizacién dec estudios e investigaciones de tipo administrativo, a -
fin de conocer situaciones y proponer en calidad de sugerencias su

opinibn sobre la materia consultada,



Dice 1a Asociacién de Ingenieros Consultores en Administracidn

(ACME) de los Estados Unidos que consultorfa en Administracidn es:

"... Un esfuerzo organizado de personas espccialmente cntrena-
das y experimentadas para auxiliar a los dirigentes empresariales -
en la solucién de problemas y en mejorar las operaciones de sus ne-
gocios, por medio de 1a aplicacién de juicios objetivos basados cn
un conocimiento especializado, en un conjunto de habilidades y en -

el anflisis sistemdtico de los hechos".

Actuar profesionalmente en el campo de la Consultorfa Adminis-
trativa implica el estudio y solucién de problemas propios de una -
entidad privada, paraestatal o de organismos gubernamentales, en ma
teria de Administracién General, en Finanzas, en Mercadotecnia en -
sistemas y Procedimientos, etc., mediante la aplicacién de la técni
ca mfs adecuada, se coadyuva asf al mejor desarrollo de sus activi-
dades hacia el logro de sus particulares objetivos. Los consultorces
al aplicar técnicas administrativas encuentran defectos, carencias,
fugas y pérdidas, por lo que todas las empresas reciben ayuda en pe
neral respecto a:

a) Localizar y definir problemas.

b) Buscar soluciones a corto y largo plazo.

c) Aplicar dichas soluciones a la prictica.

d) Elaborar planes integrados de accién.

e) Lograr por las acciones especfficas, la formacién
y perfeccionamiento del personal.



Como conclusién diremos que la opinién del consultor es el re
sultado de estudios, investigaciones y evaluaciones de caricter --
profesional y esti encaminada a ayudar a la Direccién a lograr en

we jor forma sus ab jetivos,
2.2 AREAS DE APLICACION

Los servicios que incluye la actividad de la Consultorfa son
tan amplios, como los problemas que incluye la administracién de -
un negocio. En el estudio que llevoe a cabo, haré una relacién de -
las freas funcionales de la administracifn que cubre el servicio -
de consultoria; sin embargo, cabe advertir que se trata de las &reas
funcionales bdsicas o generales dentro de una empresa de mediana -
importancia, dado que dentro de nuestra economfa este tipo de em--
presas es la que predomina.

Estas jreasprincipalmente son:

Finanzas, Produccién, Recursos Humanos, Mercadotecnia.

Servicio de Consultoria en el Area dec Finanzas.

Considero que la actividad del consultor, dentro de esta 4rea,
debe enfocarse hacia 1a realizacién de un estudio técnico de las --
finanzas, que satisfaga dentro de 1a administracién de 1a empresa -
la adecuada previsién, planecacifn, organizacién, direccidén y control

de la obtencidn ¢ inversién de sus recursos materiales.

Las finanzas son de gran importancia en todas las funciones de

la empresa, ya que todas son abarcadas por ella y alGn cuando cada



una de las cmpresas tienen sus problemas financieros de carédcter
especial, cs posible resolverlos y satisfacer sus necesidades bd
sicas a través del andlisis financiero, esto quiere decir: '"Dis
tincibén y separacibén de las partes de un todo hasta llegar a co-
nocer sus principios o elementos", el anflisis de los estados fi
nancieros serf por consecuencia, la operacién de distinguir o sg¢
parar los componenetes de los estados financieros para conocer -

sus principios y elementos con el fin de:

a) Enterarnos de la situacibn crediticia de la
empresa.

b) Su capacidad para el pago de las obligaciones
a corto plazo.

cJ‘ La suficiencia de su capital de trabajo.

d) -8i vende y recupera el importe de sus ventas,
antes del vencimiento de sus obligaciones.

e) Si los vencimientos de su pasivo a corto pla-
z0 estén espaciados en forma conveniente.

f) Si su capital propio estd proporcionado con -
capital ajeno.

g) Si tiene suficiente inversién total.
h) Si es satisfactoria su situacién financiera.

i) Si hay sobreinversién en cuentas por cobrar, en
inventarios fijos.

j) Si el exceso de pasivo a largo plazo ha dese-
quilibrado la estructura financiera.

k) Si el capital social y las utilidades reteni-
das en la empresa se ha empleado en forma con
veniente,

1) Si las utilidades que estén obteniendo son --
las razonables para el capital invertido.

m) Si los gastos son demasiado elevados.

n) Si la polftica de dividendos o repartos de --
utilidades ha sido convervadora.
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i) Si las depreciaciones y amortizaciones son por
cantidades adecuadas.

o) Si la empresa estd sobrecapitalizada o adolece
de insuficiencia de capital propio,

Es importante mencionar que dentro de las empresas, el frea de
finanzas reviste gran importancia, en virtud de que la situacibn fi
nanciera favorable, por una parte, representa prosperidad, por otra
solidez de funcionamiento; del buen manejo de fondos depende el éxi

to de la empresa.

De tal modo que el consultor ﬁuede colaborar dentro de ésta --

frea con los siguientes servicios:

a) Plancacibn financiera a corto y largo plazo.

b) Formulacién del presupuesto anual de operaciones.
c¢) Preparacién de presupuestos de caja.

d) Evaluacibn de estructuras fimancieras.

e) Determinacibén de medios de financiamiento y estu-
dios técnicos para la obtencibn de créditos.

f) Interpretacién de estados financieros.

g) Evaluacibn y control de nuevos proyectos.
h) Estudios de costos.

i) Estudio del punto de equilibrio.

j) Presupuestos de inversiones en activo fijo.

k) Determinacién de necesidades de capital.

El estudio de las actividades que conforman el frea financiera
nos deberf conducir al problema de la sufiencia o insuficiencia de
las utilidades, por otra parte nos descubriré la habilidad de la ad

ministracién, resultados de las polfticas administrativas y la ----
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honestidad de los administradores. Para llegar a conclusiones véli

das dentro de la revisifnde esta irea, el consultor determinari la

situacién actual que guarda la empresa mediante el encuentro de las

principales fallas o deficiencias que pueda tener el negocio y que

pueden ser de dos clases:

a)

b)

Fallas en la situacibén financiera, qQue se observan en el balan-
ce general.
Fallas en la productividad o en los resultados, que se descubren

en el estado de pérdidas y ganancias.

Las fallas que se refieren a la situacién financiera pueden ser

ocasionadas por:

- a)

Falta de solvencia.
b) Sobreinversién en cuentas por cobrar.
c) Sobreinversién o insuficiencia en inventarios.
d) Sobreinversibn en activo fijo tangible.
e) Capital insuficiente.
f) Aplicacién incorrecta de las utilidades.

Las fallas en los resultados referentes a su productividad pro

vienen de:
a) Pequefias ventas,
b) Costos muy elevados.
c) Exceso en gastos de venta y administracién.
d) Costo elevado de financiamiento
e) Exceso en diversos gastos.
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Finalmente algunas de estas fallas provienen de factores ex-
ternos y pueden ser ocasionados por las condiciones econémicas del
pals, por medidas gubernamentales que afecten al comercio y a la -
industria por la presi6én de los monopolios o de 1a competencia de

otras empresas mis poderosas,

Servicio de Consultorfia en el Areca de Produccién

La intervencién del consultor administrativo dentro de esta -
4rea, seria avocarse a una serie de estudios a fin de desarrollar
los procedimientos adecuados de fabricacién, coordinando y logran-
do el miximo aprovechamiento de los materiales, herramientas y ma-
no dec cbra para elaborar los productos referidos con la mayor pro-

ductividad.

El consultor en esta irea colabora conjuntamente con los prin

cipales funcionarios y empleados en los servicios siguientes:

Determinacifn de 1a clase y cantidad de materiales.
Determinacién de miximos y minimos de produccién.
Determinacién de procedimientos de produccién.
Determinacién de politicas de compra.

Elaboracién de presupuestos y programas.

Determinacién de polfiticas de trifico, recepcibn,
almacenamiento y mancjo de materiales.

Evaluacién de la eficiencia de métodos de control de
inventarios.

Emisidn dc una adecuada informacibn
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Estos servicios, parcial o fntegramente, conducirdn hacia una
orientacién y coordinacién de los esfuerzos en el 4rea de produc--
cién para -impulsar con mayor énfasis los productos que representan
mayores mirgenes de utilidad para la compaiiia; el estudio debe --
partir de la base de que exista una asignacién depurada de los prin

cipales renglones del costo a cada produéto.
Servicio de Consultoria en el Area de Recursos Humanos

El objetivo de la consultoria en el &rea de recursos humanos;
es el de revisar y comprobar todas las operaciones y actividades -
que en materia de personal se realizan en los distintos departamen
tos, para determinar si se ajusta a los programas establecidos, --
para evaluar las politicas y procedimientos fijados en los mismos,
para seflalar las deficiencias asf como los cambios y mejoras que -
deban de hacerse, para el mejor aprovechamiento de los recursos hu

manos en la administracién de 1a empresa.

La parte medular del trabajo del consultor en esta 4rea impli
ca que, con base en los datos recabados, se lleve a cabo un andli-
sis profundo que le permita evaluar si lo realizado y alGn lo que -
se deja de realizar ha servido para los fines y objetivos que en -
materia de personal puede esperar la empresa, si no fuera as{, de-
ben proponersc determinados cambios, a fin de poder ajustar la fun

cibn del personal.
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La participacién del consultor en esta 4rea se realiza cn los
servicios siguientes:
Investigacidén sobre las fuentes proveedoras de personal.

Determinacidén del personal necesario y sus caracteristi-
cas,

Determinacibn de politicas y procedimientes de recluta--
miento, seleccibn, contratacién, promocién, separacién,
honorarios, sueldos, salarios y prestaciones.
Elaboracidn de programas de adiestramiento.

Andlisis de puestos, evaluacién de trabajos, calificacién
de méritos.

Estudios tendientes a elaborar una tabulacién adecuada de
honorarios, sueldos y salarios.

Elaboracién de politicas de incentivos y promociones.

Investigacién de la actitud del personal hacia la empresa
etc.

Servicio de Consultorfa en el Area de Mercadotecnia.

Hay empresas que denominan a esta 4rea como “ventas, pero ana-
lizando este concepto lo considero no muy apropiado, ya que las ven
tas constituyen solamente un aspecto de la actividad del wmercado to

tal de la empresa.

He preferido emplear el concepto. de mercadotecnia, ya que en--
cuadra como "la realizacibén de las actividades mercantiles que diri
gen el flujo de los bienes y servicios del productor hacia el consu

midor o usuario".

Ampliando el concepto de mercadotecnia y explicando sus funcio
nes se definirfa a la mercadotecnia como la "la planeacién, direc--

cién y control de la actividad total del mercado de una empresa o -
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de una divisién de la empresa, incluyendo la formulacién de los obje
tivos, polfticas, programas y estrategias mercantiles, abarcando ge-
neralmente el desarrollo del producto, la organizacién y asignacién
de tareas de las personas que han de llevar a cabo los planes, asf
como supervisar o contrelar el desarrollo de las operaciones mercan-

tiles".

La mercadotécnia se compone de una gran cantidad de aspectos -
técnicos y actividades conocidas como funciones de 1la mercadotécnia.
La identifiéacién de estas funciones se complica al determinar donde
comienza y donde termina la mercadotécnia, sin embargo aGn cuando no
hay una lista de funciones de la mercadotécnia generalmente acepta-;
das, presento un cuadro que dari una visién general de los elementos
y funciones, que el consultor administrativo puede cuidar y evaluar

en el estudio de dicha érea.

Cabe hacer la aclaracifn que establecer una clasificacién que
se adapte a todas las empresas resulta muy diffcil, pues dicha cla-
sificacibn de funciﬂnes habri de modificarse para que se ajuste a -

un negocio determinado:
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CUADRO 1
Para determinar que debe ela
1. Investxgacién de borarse o comprar para ven--
mercados. derse.
Para conocer la utilidad que
se puede obtener (costeabili
2. Estudios econ6m1cos - dad del producto, precios a
previos. que puede venderse, presupues

tos, punto de equilibrio).

ff; marca del producto o ser-

Elementos y vicio
Funciones de 13{ 3. glaneaciéndy desarrollo q ]
‘de los productos o ser- El envase del producto
Mercadotécnia vicios que se van a ofre { E1 empaque del producto
cer a la venta. La etiqueta que acompafla al
. producto
Almacén vy
Garantfa y servicios que se

\gfrecen.

4. Polftica de precios de 1, Precios fijos
los productos o servi-
cios. 2. Precios variables:

a) Descuento por pronto
pago.

b) Descuento por canti-
dad comprada.

¢) .Descuento por intro-
duccién de un produc
to en el mercado.

d) Descuento por reali-
zacibn de mercancia
de temporada,

e) Reduccibn del precio

por encontrarse el
cliente cerca del ven
dedor,
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Canales de Distribucién
Transportacibn

Publicidad

Promociones de Ventas
Relaciones Pfiblicas con los
clientes.

F

S. Ventas

6. Previsibn, planea
cibén, organizacidn
integracién, direc .
cién y control de
un programa de mer
cado,

N
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Ademfs el consultor en esta firea participa conjuntamente con los
principales funcionarios en los servicies siguientes:
Determinacién de procedimientos para efectuar ventas.

Eleccién de canales de distribucién, tipo de publicidad,
promocién, etc.

Determinacién de politicas de ventas.

Determinacién de caracterisitcas del producto: cali-
dad, marca, precio, presentacién, etc,

Determinacién de territorios y cuotas,
Formulacién de presupuestos.
Desarrollo de campafias de publicidad.

Investigacién de mercados; consumidor, producto, mer-
cado, politicas. métodos de ventas,

Investigacibn sobre declinacién de ventas,

Investigaci6n sobre retraso en el surtido de productos
solicitados.

2.3 RAIONES POR LAS QUE UNA EMPRESA CONTRATA UN CONSULTOR ADMINIS-
TRATIVO.

Los servicios de consultoria fundamentalmente son solicitados a
fin de que la direccién quede en aptitud de hacer uso de la evalua--
cién de hechos y circunstancias, resultado de las investigaciones, -

experiencias y autoridad profesional del consultor,

La necesidad de los servicios del consultor externo administra
tivo nacen a rafz de la expansibn del crecimiento industrial y eco--

némico de México. Tanto como el desarrollo y establecimiento do ...



nuevas empresas (comerciales, industriales y gubernamentales), asi
como las ya existentes, para mantenerse ¢n constante progreso necce
sitan organizar y reestructurar sus operaciones, originando con ello
nuevos problemas que no pueden ser resuecltos con los métodos tradi-
cionales cmpleados con éxito en el pasado, por lo que la direccidn
de las empresas requicren los servicios de profesionistas especiali
zados en todas las ramas de la administracidén, en forma permanente
o coantratando consultores externos de los cuales necesitan consejo

profesional, que les sirva para lograr los objetivos descados.

Los servicios de consultoria son necesarios e indispensables
en la ayuda prictica a los dirigentes para resolver con éxito los --
grandes y complejos problemas internos qué se originan por las con-

diciones externas que cambian constantemente.

El consultor externo puede ayudar a la direccibn de las empre-

sas a solucionar problemas de: tiempo,

El consultor debe y puede dedicarle todo el tiempo necesario a
un problema hasta resolverlo, por el contrario, el ejecutivo no tie
ne tiempo ni puede dqdicarse a los problemas especiales, ya que esté
absorbido por las operaciones que realiza diariamente dentro del ne-
gocio, situacibén que crea la necesidad de la consultorf{a para solu--

cionar el problema "tiempo' al ejecutivo.
Aptitud Analitica
El consultor debido a los conocimientos técnicos y a la expe--

riencia adquirida puede identificar fAcilmentc los problemas y ----
i
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aplicarles las soluciones més adecuadas y précticas, en cambio, la
direccibén de la empresa al estar conviviendo con el problema tan -
de cerca, es posible que no le considere la importancia que merezca,
le pase desapercibido o en caso de percatarse e identificarlo, no le
dé la solucién adecuada por desconocimiento de la misma (no tener --
experiencia) creando serias deficiencias que lleven al fracaso a su

empresa.
Objetividad

La solucifén imparcial a un problema es de gran importancia, el
consultor por su independencia mental y profesional estudia los pro
blemas en forma objetiva, su punto de vista es imparcial y las solu
‘ciones formadas por él'ho tienen ningin prejuicio, no as{ el ejecu-
tivo que se'encuenirn limitado por las polfiticas de la empresa y sus

apreciaciones gon aubjetivas,
Experiencia
El consultor debido a los conocimientos y experiencia adquiri-
~dos al resolver los problemas de otras empresas beneficia a su clien
te al evitarle cometer errores y solucionar problemas que en otras
empresas han ocurrido.

Resultados

El consultor le es necesario al ejecutivo, porque le brinda rec

sultados buenos y rfpidos a sus problemas, pues estf capacitado ---
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especialmente para localizar los hechos esenciales e interpretarlos
correctamente, tiene experiencia en preparar programas pricticos y
coordinados, sabe presentar las recomendaciones en forma convenien-
te (informes, conferencias, memorindums, etc.) y obtener beneficios

tangibles para sus clientes,

El Sr. Alfred Hunt socio retirado de Coopers y Lybrand, dice
que en términos generales se puede hablar de tres motives, por los
cuales son solicitados los servicios de consultoria administrativa

a saber:

1. Proveer de una apreciacibn objetiva de las condiciones y de los
planes existentes.

2.  Alimentar de conocimientos técnicos especializados que de otra
manera no estari:an al alcance de los usuarios.

3. Proporcionar ayuda en el desarrollo de determinado proyecto el
cual el usuario no cuente con todo el talento especializado re

querido.

Por otra parte el Instituto Mexicano de Contadores PGblicos se
fiala que "las empresas requieren utilizar los servicios del consul-

tor en administraci6én externo" principalmente por:

a) Limitaciones de tiempo de sus ejecutivos.

b) Necesidad de contar con una opinién independiente, objetiva e
imparcial,

¢) Eliminacibn de vicios en que se incurre por deformaciones o pro

cedimientos obsoletos.
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Como podemos observar todas las opiniones expresadas tienen como
comfin denominador a la eficiencia y a la eficacia, de tal manera que
podrfamos concluir que los dirigentes empresariales esperan que los -
consultores en administracién conozcan mejor que ellos mismos las ne
cesidades, los problemas y las interrogantes de sus empresas; y sobre
todo respﬁestas definitivas, respuestas que representen siempre un --
juicio, una eleccién entre alternativas de riesgos diferentes e in---
ciertos que requieran de una combinacién de conocimientos, de expe---
riencias y técnicas que los consultores administrativos estén en dis-

posicién de ofrecerles.
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3. LA CONSULTORIA COMO CAMPO_DE ACTUACION DEL LICENCIADO EN

¢

ADMINISTRACION

3.1 DESARROLLO DE LA CONSULTORIA EN MEXICO.

Considero necesario tratar los antecedentes sobre los estudios
académicos de administracién, ya que forman la base del trabajo de

consultoria.

En nuestro pais, fue en el aflo de 1845, cuando se establecib en
esta ciudad de México 1a primera escuela destinada a estudios comer-
ciales, la cual tuvo que cerrar sus puertas a causa de la guerra con

.los Estados linidos de Norteamérica.

En 1845 el General Antonio Lépez de Santa Ana, entonces Presiden
te de 1a Replblica decreté la creacién de la Escuela Especial de Co-
mercio. Los estudios ocupmaban cuatro afios y entre las materias que -
se impartian se encuentran las siguientes: Perfeccibn del idioma cas
tellano, Estudios prActicos de Correspondencia mercantil, Idiomas ---
francés, inglés y alemén, Contabilidad en todos los sistemas y con --
todas las operaciones de célculos mercantiles, Estadfstica Comercial,
Geografia y dibujo de planos, Historia general del comercio, Nociones

. de legislacién mercantil y Elementos de economfa polftica.

En esta escucla en realidad se preparaba a los tenedores de 1li--
bros, aunque como vemos por la lista de materias, ya se vislumbraban

los estudios do administracién.
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Es importante mencionar que a(n cuando en la realidad la prepa
racién era exclusiva a contadores, el nombre de la Institucidn era
Escuela Superior de Comercio y Administracién; es decir, el nombre

de administracién aparece.

En el afio de 1943 el Instituto Tecnolégico de Monterrey, es la

primera institucifn que otorga el grado de Administrador de Empresa.

Fué hasta 1956, cuando se establecié la carrera de Licenciado -
en Administracién de Empresas en la Universidad Nacional Auténoma de
México, siendo el Director del plantel el C.P, Wilfrido Castillo ---

Miranda.

Tanto en la Escuela de Comercio y Administracién de la U.N.A.M.
como en el Tecnol@gico de Monterrey, la idea de preparar personas en
el campo de:1a administracién era fundamentalmente contar con admi--’
nistradores profesionales para que ocuparan puestos directivos en las
smpreses Sin embargo, y a partir de 1957, en base a estudios hechos
sobre firmas de consultores en administracién en los Estados Unidos,
los Licenciados en Administracién en México, fueron ampliando el ob-
jetivo de Qus actividades e incluso desde que se inicia 1a carrera de
licenciatura en administracién, se indica al estudiante el amplio -
campo ‘de actuacién que de acuerdo a sus inclinaciones puede seguir -

como bien suele ser:

a) Actuar como integrante de una empresa particular formando parte
del equipo humano que debe conducirla s alcanzar sus objetivos median

te 1a administracién adecuada de sus recursos y...
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b) Ejercer la profesién en forma libre ofreciendo sus servicios a

diferentes negociaciones como consultor en la administracién.

Como se observa la idea origimal al implantar esta carrera, -
era exclusivamente preparar directores de empresas. Afios después
se pensé que también el Licenciado en Administracién de Empresas -

podria actuar como consultor,

En la actualidad la variedad de servicios de consultoria que
se ofrecen c¢n el mercado es muy amplia; para comprender esto, con
templemos culn competitivo estd dicho mercade, ya que la Consulto

ria Administrativa actualmente es proporcionada en México por:

Organizaciones de Consultores en Administracién,
Despachos de contadores pGblicos. (que cuentan con per
sonal técnicamente capaz de proporcionaralgunos de los
servicios de Consultorfa en Administracién).

Despachos de Ingenieros,

Fabricantes de equipos de computacién.

Escuelas y profesores de administracién.

Consultores independientes, etc.

Como apoyo a este comentario mencionaré que las estadisticas

de los filtimos tres afios nos revelan que los servicios de Consulto

ria Administrativa en México, son cada vez mis solicitados en todos

los ramos de actividades, principalmente en la industria, servicios,
comercio, gobierno, actividades agropecuarias, reclutamiento a eje-
cutivos, ayuda a auditoria con procedimiento electrénico de informa
cibén, etc. Para darnos una idea general del basto campo de servicios
que en la actualidad proporciona un departamento de consultorfa pre-
sento el siguiente cuadro que fuepublicado por el C.P. Fernando Vilchi

socio del despacho Gonzfilez Vilchis y Compafifa,
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SERVICIOS QUE PROPORCIONO EL DEPARTAMENTO DE CONSULTORIA

I. Planeacién y control financieros

a) Presupuestos y control presupuestal

b) Sistemas de contabilidad.

c) Estudios y sistemas de costos.

d) Estudios de viabilidad financiera

e) Estudios de productividad.

f) Evaluacibén de oportunidades de inversibn

g) Contabilidad por 4reas de responsabilidad.

h) Formulacién de programas de auditoria interna.
i) Valuacibén de acciones.

j) Depuracibn de contabilidad.

IT Organizacibn

a) Organizacién general.

b) Diagnbsticos y auditoriaidpinistrativa..
c) Sistemas de informacibn a 1a gerencia,
d) Simplificacién de operaciones.

e) Sistemas administrativos de oficina.

£) Organizacién de funciones de alto nivel.
g) Otros.

III Procedimientos electrbnico de informacién.

a) Implantacién de sistemas electrbnicos.

b) Estudios de viabilidad. '

c) Evaluacibn de la operacibén de centros de cémputo.
d) Implantacién de sistemas mechnicos.

e) Curso sobre informitica. ‘

IV  Asesorfa en recursos humanos.

a) Valuacibn y anilisis de puestos

b) Sistemas de compensacibn.

c) Programa de entrenamiento.

d) Estudios de utilizacién de personal.
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Ingenierfa Industrial.

a) Planeacibén y control de inventarios.

b) Planeacidn y control de produccién.

c) Estudios de tiempos y movimientos,

d) Manejo de materiales,

e) Determinacién de lotes econbmicos de produccibn.
f) Utilizacién 6ptima de equipo.

g} Localizaci6n de plantas.

Mercadotécnia,

a) Sistemas de informacibn sobre mercadotecnia.
b) Estudios de mercado. ° '

¢) Sistemas de almacenaje y distribucién.

d) Planeacibn de nuevos productos.

Aplicaciones matemiticas a la administracién.

a)

Uso de modelos matemiticos:

* Planeacibn financiera.

Reclutamiento de ejecutivos.

Ayuda a auditorfa en procesamiento electrénico de informacién.
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Como hemos observado México, como los paises de todo el mundo,
ha mostrado su preocupacién por el desarrollo de la Administracién,
debido a la influencia que ésta ejerce sobre su proceso de desarro-

1llo econbmico-social.

A largo plazo, la Consultorfa tendré gran proyeccién, contribu
yendo al desarrollo de la tecnologfa, adecuindola a las necesidades
de la idiosincrasia local, por la diversidad de empresas e indus---

trias con las que establece relaciones.

En mi opinién las firmas consultoras deben ser 6rganos genera-
dores de innovaciones y cambios tecnolégicoes, que pueden establecer
modificaciones a los sitemas tradicionales de investigacidén. La --
Consultorfa deberf fungir como asesora y difusora de la tecnologia
entre los diferentes sectores econbémicos, propiciando el éptimo ---
aprovechamiento de los elementos técnicos, estableciendo una verda-

dera adecuacibén de los procesos de aplicacién.

Desafortunadamente, en la actualidad, las ventajas que reporta
la Consultoria no son accesibles a todo tipo de empresas, csta limi
tacién se deriva de las realidades prevalecientes en una gram pro--
porcién del total de las cmpresas del pais, que se hallan compren--

didas dentro del grupo o rango de pequefia y mediana emnresa,

Por ende, sc pronostica un futuro prometedor para la Consulto-

ria, pero represcnta una grave amecnaza su desarrollo en aqueilas --
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firmas de consultores poco serias y carentes de ética, por lo que so
lamente aquellas empresas consultoras lo suficientemente preparadas
y serias que presten los servicios especializados eficientemente, po

rin sobrevivir.
3.7 PERSEPCTIVAS OBJETIVAS DE LA CONSULTORIA

En nuestro pals, hemos experimentado fenémenos econdémicos tan
serios, que han complicado la Administracién de las Empresas sean -
pequefias, medianas o grandes. Los problemas presentados obligan a
una transformacién en estructuras y politicas, asi como implanta---

cibn de sistemas modernos de administracifn.

Los>gféndes negocios, en cierta forma han podido soportar la
crisis, ya que en sus recursos permiten contar con un cuerpo de con
sultores que coadyuva en el desarrollo de la Empresa, mientras que
la pequefia y mediana Empresa han resentido con mayor impacto los -

fenbmenos ocurridos.

Algunos directores de empresas pequefas y medianas han preten
dido resolver solos los problemas que se les han presentado, sin -
considerar que estfn muy lejos de contar con los elementos mecesa-

rios que les permitan encontrar la solucibn indicada.

Por fortuna, se observa que es mayor el nfimero de empresarios
que recurren a especialistas, para plantearles diversos problemas
de sus empresas. Estos hombres de negocios estén conscientes quo

necesitan asesores para estudiar las causas que afectan el desarrollo
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de sus negocfos. de gentes expertas y capaces con opinién indepen-
diente, objetiva e imparcial, de profesionales que no estén vicia-
dos por deformaciones de sistemas o influenciados por aquellas ---
utilizadas exitosamente en cierta etapa de 1la vida de la empresa.

Algunos prominentes directivos de empresas sostienen que en la pro
ductividad de sus negocios influyb sustancialmente la asesoria re-

cibida de sus consultores.

Se puede afirmar, que aquel hombre de negocios responsable de
conduciy con éxito una empresa que no cuente con consultores o ase
sores especializados, tendré serios problemas para alcanzar los ob
jetivos econémicos y sociales que toda empresa debe buscar. En el
Sector Pﬁblico se observa que cuentan con un buen nﬁmero de asesores
de ‘todas las especialidades, que les permiten resolver los proble-

mas que se presentan.

Lo antes citado nos induce a pensar que el consultor es la me-
jor solucién a los problemas de administracibén; sin embargo, hay -
que reconocer que el consultor se encuentra con dificultades y limi
taciones para asesorar debido a la incertidumbre en las diferentes
ﬁrens de 1a actividad econfmica y de polftica gubernamental y a su

poca familiaridad con ciertas Qreas de las empresas.

Independientemente de la premisa anterior, la necesidad de ma
nejar correcta y eficientemente la informacién financiera y de me-
jorar la planeacibn y control en las empresas, requiere hoy mis que

nunca, de gente especializada que proporcione servicios integrales
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de'alta calidad a sus clientes para que éstos puedan operar en con
diciones propicias. La demanda de servicios de consultoria sobre
todo en plancacidn, control de organizacién, hacen necesario que -
el Licenciado en Administracién y otros profesionales que colaboren
con &1, conozcan con profundidad la situacién econémica del pais y
se interioricen con la problemitica de las empresas para prestar una

asesoria correcta y oportuna.

Aunque el Consultor ha venido actuando en las grandes empresas
con muy buenos resultados, considero que el campo propicio para el -
desempefio profesional de consultoria, esti en la pequefia y mediana -
empresa, porque estas empresas no tienen una fuerte estructura de or
ganizacién ni cuentan con sistemas avaniados de infornacién y con --
rol, que les permitan fortalecer sus thcticas o éstrategias con téc-
nicas modernas de administracién y por otra parte, son las que mis -

han resentido los desajustes econbémicos y financieros actuales.

No sin un motivo justificable, actualmente las empresas grandes,
medianas o pequefias estdn recurriendo en mayor nGmero a la utiliza---
cibn dec los servicios de consultoria externa al encontrar que la cada
vez mis compleja funcibn directiva para alcanzar los objetivos fija--
dos, necesita valerse de una adecuada administracién que facilite la
coordinacidén y control de sus operaciones, a fin de pnder competir en
un medio en donde los problemas dia con dfa aumentan en proporcibn y

complejidad.
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Por todo lo anterior y porque los servicios de consultoria ad-
ministrativa externa constituyen un valioso auxiliar de los directi
vos de las empresas, al proporcionar a éstos los conocimientos de un
consejero especializado y con una variada experiencia en diversos -
tipos de empresas que le permiten dar soluciones mis realistas y efi
cientes a los problemasi creo y me atrevo a opinar que la préictica
de la consultoria externa se ha avocado a 1a solucién o por lo menos
al planteamiento de soluciones encaminadas a aliviar algunos de los
problemas a nivel empresa que han sido originados por la apremiante
situacién econbmica por la que atraviesa nuestro pais. Considero --
pues, que los servicios de consultoria administrativa contienen en -
su campo de actuacibn perspectivas halagadoras para el desarrollo --

profesional de Licenciado en Administracién.

3.3 NORMAS DE ETICA DEL CONSULTOR ADMINISTRATIVO.

Supongo que el Consultor Administrativo posee varias razones --
que 1o motivan a dedicarse a esta actividad, en las que destacan por
su importancia las siguientes:

Actuar en forma independiente.

Adquirir prestigio en su profesifn.

Servir a la comunidad.

Obtener ingresos justos y equitativos.

Sin embargo, para el logro de lo anterior, el Licenciado en Ad-
ministracién-Consultor, habri de cefiirse a ciertas normas que circuns

criban su actuacibn y le permitan alcanzar sus objetivos.

£n principio-en ¢l Consultor- debe existir uma conciencia plena

del papel que desempefia dentro del marco empresarial, por 1o cual;
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Debe poseer un alto grado de responsabilidad profesional.

Debe contar con la seguridad de poder alcanzar los obje--
tivos previstos al ofrecer el servicio,

Debe proceder con la discrecibén debida en 1o que se refie

re a la situacién de la empresa, la labor desarrollada y~
los resultados obtenidos.

Los requisitos y cualidades que debe considerar, mencionamos

entre otros los siguientes.

Capacidad.
Experiencia

Profesibn

- Capacidad es la facuitad'adquirida a través del estudio, expe-
rienciaes investigacién que autoriza a una persona actuar Sobre de-

terminada materia.

Considero necesario insistir en que ademis de la capacidad teb
rica el consultor necesita experiencia la cual es indispensable para

poder llevar a cabo su labor,

Las soluciones realistas y pricticas sblamente pueden ser pro-
ducto de la cxperiencia adquirida a través del ejercicio constante
de actividades profesionales y del continuo estudio de las técnicas

modernas aplicables a la administracién,
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Para que el Licenciado en Administracién figure de manera cons
tante y sobresaliente en el terreno de la consultoria, es necesario
que de continuo se documente con el objeto de renovar constantemen-
te su acervo de conocimiento y pueda afrontar las exigencias que de

manda el progreso econdmico social del presente y del futuro.

El consultor optimizard los resultados del servicio presentado
si ademis de observar los puntos anteriores se.preocupa por incremen
tar el c(mulo de conocimientos técnicos'adquiridos poniendo en juego
su capacidad intrinseca (juicio, anflisis, critica, etc.), y capita-
lizando las experienéias tenidas a lo largo de su prictica profesio-

nal.

El conocimiento de experiencias de terceros, aplicables a la --
nsesoria, puede ser una valiosa ayuda para aquellos que han enfocado

su actividad profesional en este campo.

Aden@s seﬁalnré diversas cualidades que supuestamente debe pose
er el consultor, pero hay que reconocer que resulta dificil encon---
trar el tipo ideal que las reuna, sin embargo, la posesién de varias
de ellas puede ser suficiente para satisfacer la personalidad requc-

rida.

A continuacién mencionamos algunas cualidades que debe rcunir:
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Imaginacién

Es la caracteristica de una persona que le permite idear, crear,
apreciar y resolver sobrc determinadas situaciones. El consultor es-
ta en posibilidad de idear sistemas y procedimientos y proporcionar

soluciones eficaces con mayor rendimiento en favor de las empresas.

Inteligencia
Es el don de entender o comprender con agilidad, gl consultor de
be razonar y apreciar con mayor facilidad los problemas y discernir -

sobre ellos con acierto encontrando soluciones adecuadas.,

Criterio

Es la facultad de analizar y formar juicio con légico y sentido
comin. El1 consultor con esta cualidad esti en condiciones de atacar
los problemas utilizando técnicas adecuadas bajo las circunstancias

existentes, a fin de encontrar soluciones sencillas y précticas.

Iniciativa
Es la accibn légica y razonada de formar y tomar decisiones con
rapidez y eficacia. Esta cualidad en manos del consultor lo coloca
en situacibn tal, que permite elegir los caminos. a seguir y encontrar

soluciones realistas a los caminos deseados.

Responsabilidad

Es el juicio que forma la conciencia, consecuencia de los actos
que ejecuta una persona, El consultor debe tener presente la respon

sabilidad social y de servicio que contrae al aceptar sbélamente aquellos
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trabajos para los cuales estf capacitado para cjecutarlos o dirigir-

los ajustindose a los lineamientos que fija la ética profesional. -

Sus opiniones deberin ser imparciales e independientes y tratarén de
conciliar intereses morales, materiales y econbmicos de las partes que

de alguna manera resultan afectadas com sus consejos.

Trato

Es 1la forma de conservar, comunicar y tratar a las personas. -
Cualidad adquirida que 1lleva al consultor a persuadir, motivar y con

vencer a las personas sin ofender su dignidad.

La habilidad para tratar y persuadir a las personas es un factor

determinante para obtener éxito en los trabajos del comsultor,

A manera de conclusién de este inciso y profundizando sobre el -
particular, quisiera incluir parcialmente las recomendaciones que 1a
Comisién de Consultorfa en Administracibn del Instituto Mexicano de
Contadores PGblicos, A.C., establece para la actuacién del Consultor

Administrativo de Empresas.

El propbsito de esas recomendaciones es lograr el mejoramiento -
integral de los servicios de Consultorfa Ad-inistrntiva que reciben
los clientes; dichas recomendaciones podrén considerarse como requi--
sitos para el desempefio de un trabajo de consultorfa de alta calidad
rofesional; sin embargo, el consultor podri aplicar su criterio per--
sonal para adoptar aquellas técnicas que juzgue conveniente en circuns-

tanciss particulares.
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a) Recomendaciones Sobre Aspectos Personales.

El Licenciado en Administracién que actGa como Consultor debe
dedicar toda su capacidad y esfuerzos a resolver los problemas para
cuya solucibn haya sido contratado. As{ mismo, debe s6lamente acep
tar encargarse de aquellos trabajes para cuyo desarrollo esté efec-
tivamente preparado en cuanto a conocimientos especializados y a la

experiencia o entrenamiento requeridos.

La actitud mental del consultor debe ser siempre.independiente,
entendiendo por tal, que sus recomendaciones a los clientes estardn

siempre basadas en consideraciones imparciales de todos los hechos.

De igual forma, el Licenciado en Administracibén-Consultor, al -
asociarse para la ejecucibén de un trabajo con otros profesionistas,
deberd cuidar que durante el desarrollo del proyecto especifico de

que se trate, &stos se sujeten a las normas de ética correspondiente.

b) Recomendaciones Sobre Aspectos de Ejecucién del Trabajo.

Cualquier trabajo debe ser adecuadamente planeado antes de su eje
cucién, ha efecto de procurar que todos los aspectos relacionados del

proyccto tengan una equilibrada y oportuna consideracién.

El personal de consultorfa asignado a los proyectos, debe tener -
la capacidad técnica suficiente para resolver cualquier situacibn que
se le presente, inclusive deberf en todos los casos, documentar los -
trabajos que realice a efecto de lograr que sus conclusiones y reco--

mendaciones scan producto de situaciones cevidentes y concretas.
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¢} Recomendaciones Sobre Aspectos de Relaciones con la Clientela.

El Consultor Administrativo externo sblamente aceptari realizar
aquellos trabajos que considere redundarin en beneficios especificos
para sus clientes; sin embargo, en ningdn caso decberd garantizar que
como resultado de su trabajo se obtendrén incrementos de ingrésos o
reducciones de costos por tratarse de hechos futuros cuya relacién -

no puede asegurar.

El Licénciado en Administracién-Consultor en un momento dado, -
puede cerecer de experiencia especializada en una o varias freas de
trabajo que el cliente le solicité, entonces podrd recurrir a la asis
tencia de especialistas, pero deberd responsabilizarse de la capaci-

dad y competencia de los mismos.

Por otra parte el Consultor debe procurar mantener informados a
sus clientes sobre el progreso de los trabajos que esté relizando, -
En este proceso de comﬁnicaci6n debe ser sumamente cuidadoso de res-
petar los niveles jerirquicos de la organizacién de la empresa, en--
tendiendo por esto informar siempre en primer término a los ejecuti-

vos del frea en que directamente esté trabajando.

Finalmente, en relaci6én al cobro de los honorarios, el Consultor
cobraré razonablemente por sus servicios, considerando que el monto
de su retribuci6n debe ser proporcional al tiempo invertido eﬁ el tra
bajo realizado, al grado de especializacién y experiencia requeridos

sobre todo, a la importancia deo las labores a desarrollar.



4. METODOLOGIA DE LA CONSULTORIA EN ADMINISTRACION

4.1 PRIMERAS RELACIONES CON EL CLIENTE.

Para efectos dec este estudio podemos clasificar los clientes de

servicios de consultoria en dos grupos principaies:

a) Clientes obtenidos a través de relaciones profesionales pre
vias. (Servicios de Asesorfa, Auditoria, Contabilidad, Fis
cales, etc.)

b) Clientes a los que previamente no se ha prestado servicio -
profesional alguno,

El conocimiento que tienen los Licenéiados en Administracién de
los sistemas administrativos y financieros de sus clientes, los colg
ca en posicién de poderles ofrecer y prestar los servicios de consul
torfa que requieren.

Por otro lado, existen empresas que solicitan los servicios de
Licenciados en Administracién y/o Contadores PGblicos como consulto-
res sin que previamente haya existido entre ellos una relacién de --
carfcter profesional, estas solicitudes de servicios generalmente sc
originan porque el cliente ha recibido noticias de la calidad de los
trabajos que rcaliza el consultor, por la recomendacién de un clien-

te, de algln colega de profesién, o con base a relaciones personales

En mi opinién, ademas de lo anterior, le seria @til al consul--
tor externo quc no apartindosc de las reglas de ética que rigen su -

profesién, formulase y reparticse entre sus clientes y personas que
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especificamente les solicitacen un folleto en el que se describiera
en forma discreta los diferentes servicios de consultoria que pres-
ta su firma, asi como que describicra también las politicas y obje-
tivos que éstas reciben, haciendo ademis mencién de las caracterfs-
ticas técnicas y de experiencia que tiene el cuerpo de consultores

con que se cuenta.

Aéi pues, el contacto inicial que el consultor tiene con la di
reccibn, es hacerle saber de los servicios que estén a su disposi--
cién, explicando ademfs las condiciones y términos en que puede pres

tar dichos servicios.

Una vez que el cliente prospecto ha solicitado nuestros servi-
cios o se muestra interesado ¢n conocer el tipo de ayuda que la fir
ma le puede proporcionar, es necesario realizar diversas entrevis--
tas con él,'a fin de conocer una serie de factores psicolégicos que
pueden motivar su actitud, ya que estos factores pueden ser determi
nantes, tanto para el éxito del trabajo, como para conocer los pro-

blemas reales de la empresa, sobre los cuales habrd de trabajar.

El conocer la razén psicoldgica que motivé al cliente a soli--
citar los servicios de la firma es de gran importancia, ya que es -
la guia para saber la forma de satisfacerlo, y a la vez nos permite
saber la probable reaccibn que tendri con respecto a nuestros servi

cios,

Otro clemento a conocer en estos primeros contactos es la situz

cibn gencral de 1n emprosa, clemento indispensable para iniciar ---
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cualquier relacidn futura, pues esto nos permite poder emmezar a si

tuarnos en el ambiente especifico del cliente.

Lo que se¢ debe lograr bisicamente en estos contactos iniciales
e¢s que el cliente se percate de que el servicio de consultoria le -
puede ser de gran utilidad, a la vez que conozca que existen técni-

cas modernas y que éstas pueden estar a su alcance.

El resultado de estas entrevistas culmina con l1a decisibn que
tome el cliente de solicitar a 1a firma de consultores la realiza--
cién de un estudio general de su empresa, el cual puede mostrar en
términos generales, las mejoras que se pueden llevar a cabo en la -

administracién del negocio.

Posteriormente cl consultor solicitari a la direccién efectuér
un recorrido por las Areas funcionales de 1a empresa, a fin de te-
ner un conocimiento general de su funcionamiento actual anotando -
las observaciones que a su juicio considera conveniehtc acerca del
curso de las actividades, cantidad de empleados que intervienen en
las diferentes ireas funcionales, voliimenes, periodicidad de opera

ciones, ctc.

Es aconsejable que en esta primera etapa y con basec a los tra
bajos inicinles, el consultor defina el servicio que se va a pres-
tar conjuntamente con la direccién de la cmpresa u organismo pGbli
co de que se trata, a fin de establecer las bases generales para -

la realizacién del trabajo.
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Antes de iniciar un trabajo de reorganizacién administrativa es
necesario que la direccién defina los objetivos que espera lograr con
la intervencién del consultor, especificando la extensién de la misma,
en virtud de que finicamente requiera en el total de las diferentes --

dreas.

Los alcances del trabajoggtardn en funcién al tipo de trabajo a
realizar, el consultor deberi ajustarse a los puntos especificos soli
citados por-la direccién y ésta deberd tener conocimiento de las 1li--
mitacioﬂes del trabajo de consultoria para evitar malos entendides --
posteriores.

Como hemos visto la primera relacién formal que se establece en
tre el consultor y su cliente generalmente es una entrevista en la -
que se plantea la posibilidad de prestar algln servicio de asesorja
para la empresa. Los asuntos que se traten en esta entrevista, de--
penderin del conocimiento previo que se tenga de las operaciones y -
problemas del cliente; sin embargo, antes de iniciar cualquier traba
jo, ya sea en esta entrevista o en posteriores, deberin quedar clara

menqe definidos, los siguientes aspectos:

*-Identificacifn del servicio requerido (diagnéstico).
_* Determinacién del producto final del trabajo,

* Forma de trabajo del consultor (individual, con ayu
dantes en forma permanente, temporal etc.)

. * Honorarios.

_* Plazo de ejecucién.
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4.2 DIAGNOSTICO

La identificacién del servicio que el cliente necesita (diagnés
tico) requiere un estudioc que permita detectar las situaciones suscep
tibles de mejorar en un departamento, en alguna &rea, funcional o en

la totalidad de la empresa.

La importancia de esta actividad amerita que sea desarrollada ex

clusivamente por profesionales con amplia experiencia en consultoria.

No es mi deseo establecer en este trabajo de investigacifn, un -
método especifico para llevar a cabo el diagnbstico, ya que el méto-
.do dependeri del caso particular de la empresa que se estudia y de -

las relaciones que existan entre el Consultor y la gerencia.

Las caracter{sticas de los estudios que efectua el consultor --
para emitir su diagnéstico varian grandemente segin el tamafio de la
empresa, la complejidad de los problemas y el tipo de operaciones --
del cliente; no obstante en todo caso, tales estudios deben incluir

tres etapas:

a) Obtencién de informacién répida y precisa.
b) An&lisis de las circunstancias observadas.

c¢) Formulacién de un plan de trabajo.

En relacién con la obtencién de informacién para efectuar el -
diagnéstico, se utilizan técnicas tales como: Entrevistas persona-

les, revisiones dedocumentor s, cuestionarios, diagramas de £lujo,
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etc. Es indispensable que toda esta labor se haga constar en papeles

de trabajo.

En la etapa de andlisis debe hacerse unacuidadosa - determinacién
de las causas del problema, pues conociendo dichas causas se simpli--

ficaré con estudio relativo a las posibles soluciones.

Durante la etapa referente a la formulacién del diagnéstico, el

consultor puede considerar los siguientes aspectos:
Diagnéstico general y estudio especffico

‘Debemos reconocer la diferencia entre un diagnéstico general ten
diente a identificar los principales problemas de una o varias 4reas
de la organizacién y sus'pbsibiés soluciones y un estudio espec{fico
dirigido a identificar soluciones precisas para los problemas. El1 -
primero es hn estudio general de una o varias ireas de operacién y el
segundo es un estudio analftico y detallado de problemas especificos
de la empresa. El lle;ar a cabo un estudio definitivo sin un diagn6§
tico general de la empresa, no es recomendable, ya que aln cuando se
encuentre la soluciﬁn correcta a un problema determinado, este proble

ma puede ser de poca trascendencia.
Objetivos del Diagnéstico
El dilgantico es la base fundamental de todo el trabajo de con-

sultor{a administrativa. Para que este diagn6s£ivo sea de utilidad,

debe alcanzar los siguientes objetivos:
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a) Definir ¢ identificar los problemas mfs importantes
de la cmpresa.

b) Establecer prioridades para su solucién. Estas ---
prioridades cstarin relacionadas directamente con -
la importancia y magnitud de los problemas, asi co-
mo con el efecto de los beneficios potenciales que
se pueden obtcner,

c) Definir las soluciones tentativas més aplicables de
acuerdo con los puntos 1 y 2 anteriores.

d) Establecer un plan prictice, acorde con las posibi-

lidades especificas de 1a empresa, para desarrollar
y adoptar las soluciones correspondientes.

Es conveniente ademids que como resultado del diapn6stico . Se
despierte el interés del cliente en los servicios que el consultor

le puede prestar para resolver sus problemas.

Como consecuencia de dicho interés el cliente podri solicitar
una carta propuesta con el programa de trabajo, tiempo y costo, es
timados de la posible participacién del consultor en el estudic, -
disefio y/o implantacién posteriores, en relacién con las soluciones’

apuntacdas! ‘

:(Quien debe realizar el diagnéstico?

Por la importancia y efectos posibles que puede tener el diag '
néstico para la cmpresa, cs sumamente imborfante que sea realizado ‘
exclusivamente por profesionales con amplia experiencia préctica en ‘
el campo de los negocios, buen tacto y criterio y de preferencia con
buenos conocimientos del ramo especifico de actividades de la empre

sa motivo del estudio.
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No se debe olvidar la necesidad de entrenar a los profesionales
jévenes que carecen de la experiencia necesaria para realizar este -
tipo de trabajo. Por lo tanto, es conveniente que durante el diag--
néstico, el profesional experimentado encargado .del trabajo se haga
acompafiar de alguno de los elementbs jévenes. Este le puedc inclu--
sive ayudar a recabar la informacién necesaria. Para estos casos es
recomendable que la persona encargada prepare cuestionarios u hojas
- de ﬁuntos que cubran los aspectos mds importantes que deberén ser in

'vestigados por el profesional menos experimentado.
{Que se debe buscar?

En toda empresa exiten ireas determinadas que pueden considerar
se claves para el éxito de sus op;raciones, es decir, ciertas 4rcas
que tienen un mayor impacto o que pueden considerarse como esencia--
les para una posicién competitiva y una operacién provechosa. Por -

_ejemplo, si la empresa se dedica a vender, debe contar con una bucna
organizacién de ventas; buenos controles e informacién estadistica -
sobre las ventas, politicas adecuadas de comisiones y de crédito, --
procedimientos précticos y expeditos para manejar el papeleo reiacig'
nado con las ventas, etc. Si la empresa se dedica a la manufactura,
una frea muy importante seri precisamente la de produccién. Una em-
presa de este tipo debe contar con buenos controles de costos y de -
inventarios, una adecuada programacibén, etc. Para toda empresa en -
expansién se requiere un financiamento continuo. Por lo tanto, scri
necesario que la posicién financiera sea sana y estable. Por otra

partc, toda empresa debe tener una direccién adecuada. Normalmente,
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1a direccién puede ser inadecuada, debido a incompetencia de los cje
cutivos, a falta dec entrenamiento, o bien a falta de informacién quc

les permita realizar sus funciones de direccién.

Tenicndo cn mente las consideraciones anteriores, lo que se de
be buscar durante este estudio es fundamentalmente establecer cuales
son las freas especificas que pueden considerarse como claves para
el éxito de la cmpresa, cuales son sus problemas més importantes y
como scpodrianiresolver. Esto quiere decir que se necesita aplicar
el criterio para distinguir de entre todas las fireas y problemas e--
xistentes aquellos que ofrezcan mayores posibilidades de beneficio -
asi como aplicar la experiencia y conocimiento para ir apuntando las
posibles soluciones que podrian ser recomendables. Es obvio que en
dichas 4reas y problemas deberi concentrarse la atencién del profe-

sionista que realice este trabajo.

Para lograr lo anterior, es necesario obtener un buen conoci--

miento general de:

a) Los propésitos de la empresa.

b) La estructura actual de la organizacién.
¢} Sus productos o servicios.

d) Sus clientes.

e) La informacién que sirve de base para las funciones
de gercncia.

£f) Su organizacién.

¢ de ventas o comercializacién,
* de produccién.

* de finanzas y control.

* de recursos humanos, etc.
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Es necesario también obtener un conocimiento objetivo, de cual
es la recalidad ffsica de la empresa. Se deben conocer la planta, -

las oficinas y las sucursales.
Fuentes de Informacién

Las fuentes para obtener los datos necesarios para el diagnés-

tico son fundamentalmente:

a) Entrevistas con la gerencia.

. b) Observacidn de informes administrativos y estados
financieros.

c¢) Observacién ffsica de las Areas administrativas y
de operacién de la empresa.

Las eﬁtrevistas con la gerencia estarin dirigidas a obtener una
visién general de la organizacién seglin el punto de vista de la ge--
rencia., Esto nos perqitiré darnos cuenta de cuales son los aspectos
que se consideren méis importantes o que causan mayor preocupacién.
En esta parte del trabajo se debe tratar de descubrir cuales son a--
quellas indicaciones o sfntomas de problema que mis afectan a la ge-

rencia y que han dado lugar a que se haya solicitado nuestra ayuda,

Durante las entrevistas se debe ir realizando una clasificacibn
en cuanto a la posible importancia de todos aquellos aspectos de pro
blema que sean mencionados en relacién con la actividad total de la
conpaﬁia y cuales son las freas con las cuales pueden estar relacio-

nados,



Es convenienté tratar de identificar cuales son las nosibles
causas de los problemas que se nos plantean, ver si sc ha tomado
alguna accibén para corregirlos y cuales han sido los resultados de
dicha accibén. Todo ésto nos servird durante el resto de nuestro -
trabajo, tanto en la definicién de los problemas como en evaluacibn

de posibles alternativas.

Por Gltimo debe tratarsce de formar una idea preliminar de cuy
les son las posibles soluciones o alternativas que permitirén re--
solverlos. In esta ctapa se debe también tratar de diferenciar en
tre problemas reales de la empresa y problemas aparentes de una im
portancia exagerada, causada por la falta de visién de conjunto o

deficiencias del equipo administrativo.

Ademis, durante estas entrevistas es necesario ir tomando nota
de todos aquellos aspectos v datos que nos pueden servir posterior-
mente para la evaluacién de los problemas y sus posibles soluciones.
Hay que recordar la importancia que tiene dejar constancia en nues-
tros papeles de trabajo de toda aquella informacién, en la cual ---

pueden basarse nucstras recomendaciones.

Se debe tener cuidado de no criticar la situacién o sistemas -
existentes durante csta fase del cstudio; m4s bien, se debe adoptar
una posicién receptiva a todos aquellos datos que pueden servir pa-

ra el desarrollo del trabajo.
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Otra de las fuentes de informacién es 1a observacién de infor-
mes administrativos y estados financicros. Esta observacién nos --
permite darnos cuenta de la importancia relativa que tienen los di-
ferentes renglones de estos informes y también de algunas deficien-
cias que puede tener 1la informacibn que esta siendo utilizada para
manejar la compafifa. Por ejemplo, es conveniente solicitar los G1-
timos estados financieros. 8i éstos tienen un mes o mis de atraso,

es obvio que la informacién adolece de falta de oportunidad.

Debemos recordar que para que una empresa opere eficientemente,
debe tener una direccién adecuada, y una de sus fallas puede ser mo
tivada (y de hecho es frecuentemente) por falta de informacién co--

rrecta y oportuna quc permita manejar con propiedad la compaitfa.

Durante la observacibn dc todos estos informes sc debe estar --
atento a cualquier aspecto que permita ratificar o rectificar los --
sintomas de probiema que nos hayan sido mencionados durante las cn--

trevistas con la gerencia.

Lo anterior no quiere decir que debamos ignorar o dudar de la
veracidad de los datos que nos proporciona el cliente. Sin embargo,
con mucha frecuencia la compaiifa no sabe realmente en que consiste

un problema y por lo tanto, debemos valernos de todos los medios a -
nuestro alcance para asegurar que cualquier sugerencia que hagamos
se basc en el conocimiento de los problemas reales y de las posibi-

lidades mis adecuadas para su solucién.
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La siguiente fuente de datos e¢s la observacién fisica de las
instalaciones de la empresa. Esta es de suma importancia para la

persona que rcaliza el diagnéstico.

Hasta donde sea posible, es conveniente que la visita a las
instalaciones sea planeada cuidadosamente y se predetermine espe-

cificamentc que es lo que se desea observar.

Durante la visita, ya sea la planta, oficinas o sucursales,
es necesario estar atento a todos aquellossintomas que puedan in-
dicar problemas, como por ejemplo sexcesos ostensibles de personal,
personal ocioso, miquinas paradas, desorden en los materiales y -
piezas o en la documentacién, grandes existencias en almacencs, -

etc.
Evaluacién de alternativas de solucién

Cuando ya sc tengan los datos necesarios, se deberin evaluar -
las alternativas que se hayan ido apuntando como posibles soluciones
o recomendaciones aplicables. As{ mismo, se deberi anticipar las -
consecuencias de posibles fallas en dichas soluciones y recomenda--

ciones.

En esta parte del trabajo serd conveniente ir comentando las -
ideas desarrolladas individualmente con los jefes de departamento y

demds ejecutivos que se verian afectados por dichas recomendaciones.



52

El objeto de estos comentarios, es apreciar la posible aceptacién
o resistencia a nuestras proposiciones de parte de las personas -
que tcndrian que convivir con ellas en caso de ser aceptadas por

la compaiifa.

En caso de encontrar alguna resistencia o reaccién adversa a
nuestras ideas, se deberi descubrir cual es el motivo y hasta que

punto es vAlida dicha resistencia.

Si concluimos que no es vdlida, se deberid tratar de conven--
cer a la persona de la conveniencia de adoptar nuestras recomenda

ciones, antes de llevar a cabo una presentacién formal.

En caso de no lograrlo, se podrd preparar mejor una justifi-
cacifén adecuada de las difercncias de opinién y porque insistimos

en nuestras proposiciones.

En caso de que 1a falta de aceptacifn de nuestras rccomenda-
ciones esté bien fundada, deberemos modificarles, de manera que -
lleguemos a un acuerdo sobre cuales son las alternativas mds ade-

cuadas.

Presentacibn de las conclusiones y recomendaciones

Si nuestras conclusiones y recomendaciones han sido adecuada
mente evaluadas y discutidas individualmente con los ejecutivos -
afectados, la presentacién final no pasarf de ser una mera forma-

lidad.
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Normalmente al concluir un trabajo de e¢ste tipo, no es necesa-
rio elaborar un informe formal escrito, basta generalmente con una
bucna presentacién oral a la gerencia, auxiliada de hojas de puntos
y posiblemente ciertas ayudas visuales que faciliten la comunicacién

de nuestras conclusiones y proposiciones,

La buena organizacién de esta presentaciém es muy importante.
Es recomendable que se presente e¢n primer lugar un resumen de nues-
tras recomendaciones y conclusiones por orden de importancia. Si -
existen varias que no sean muy importantes, pueden agruparse bajo -
el rubro de otras recomendaciones menores © inclusive solamente meg

cionar que existen y si se desea pueden comentarse posteriormente,

A continuacién es conveniente que se preseﬁte el plan general
de accibén que se recomienda para poner en prictica las recomendacio
nes estableciendo en é1 la secuencia propuesta, una estimacién del
tiempo que se llevaria y las ventajas que se podrfa derivar de su

adopcibn.

Después de esta junta con la gerencia de la compafiia conviene
presentar un memorindum que resuma los acuerdos tomados. En caso
de que se derive de la presentacién un interés de la compafifa en
que ¢l consultor realice algln trabajo especf{fico en relacién con
tas recomendaciones hechas, si cuenta con la competencia profesio-
nal para realizarlo, serd conveniente que prepare una carta con la
proposicibén especf{fica del servicio ofrecido, duracién y costo es-
timado, y que la acompafie con el programa detallado del trabajo --

propuesto.
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Desde luego que en algunas ocasiones serd necesario presentar
como resultado del diagnéstico un informe escrito, ya sca porque -
el cliente lo solicite, o bien porque el consultor lo considere --

conveniente.
4.3 CARTA CONVENIO

Las conclusiones a que se lleguen con motivo del estudio del
diagnéstico deben, en todo caso discutirse y analizarse con el --
cliente y posteriormente documentarse mediante una carta convenio

0 carta propuesta.

La proposicién especifica del servicio es la carta convenio
en todos los trabajos de consultorfa es necesaria la preparacién
de una carta convenio, que defina en términos claros y concisos el.

trabajo a realizar y los objetivos a alcanzar.

En principio la carta convenio debe incluir, en forma minima

los siguientes aspectos:

Antecedentes y definicién del programa

Con base en el diagnéstico efectuado deben definirse las ca--
racteristicas del problema que se propone resolver, cuidando de --
mencionar especf{ficamente aquellas situaciones relacionadas con cl

problema.



55

Un punto importante que considero debe quedar planteado en la
propuesta de servicios que se le prescnta al cliente, es el limite
de responsabilidad que tendrin los asesores en su intervencidn, as{
como la conveniencia de que el personal propio de 1a empresa parti-
cipe en 1a ejecucién del trabajo, este personal con una supervisién
adecuada podrd con mayor prontitud efectuar la labor a detalle por

el conocimiento que tienen de las actividades de la empresa.
Objetivos y Beneficios Esperados del Trabajo.

Los beneficios que se obtendrin del trabajo deben especificarse
claramente en la carta convenio y considerarse como objetivos a al-
canzar. Esta fijacién de objetivos es fundamental para minimizar la

posibilidad de malentendidos con el cliente.
El Alcance del Trabajo del Consultor

La carta convenio debe pfecisar el alcance del trabajo del con-
sultor, dentro de esta aspecto resulta indispensable definir los tra
bajos que efectuari el personal del cliente, as{ mismo, es necesario
establecer las distintas fases o etapas que tendri el trabajo y el -
tiempo que requerirf su terminacién, as{ como la forma y métodos que

sc¢ usarfn para el desarrollo del trabajo.

La Experiencia de la Firma

En ocasiones resulta conveniente suministrar al cliente alguna
informacién relativa a la experiencia de la firma y de los consulto

res que se encargardén del trabajo,de esta forma se proporcionan al
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cliente elementos objetivos para juzgar la capacidad de los consul-

tores que realizarén el trabajo.

Honorarios y Forma en que se Cobraréin

Dentro de la carta convenio debe establecerse el monto de los
honorarios a cobrar y la forma en que serin facturado; asi mismo,
debe aclararse la forma y términos en que cobrarén los gastos adi

cionales que se efectden.
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4.4  PROGRAMA DE TRABAJO

Es recomendable que el consultor estudie y describa con breve-
dad un programa por los trabajos de reorganizacién a efectuar. La
planeacién del trabajo proporciona siempre mejores resultados, en
cuanto al tiempo y logro de los objetivos, por consiguiente deben -

prepararse programas para todos los proyectos de consultorfa.

Dada la especial naturaleza de cada trabajo y de cada cliente,
entonces los programas serin distintos en cada ocasién; en conse---
cuencia, deben prepararse en términos particulares, sin pretender -
hacer programas estandar, en consideracién a que constituyen un ---

- plan opevativo para realizar.un proyecto especifico. Sin embargo, y
con caricter enunciativo (mds no limitativo) considero que un progra

ma debe contener cuando menos lo siguiente:

Trabajo a desarrollar,

Personal a intervenir.

Plazo probable de ejecucién.

Descripcién de avance o resultados de cada tarea.

Honorarios a cobrar.

Por otra parte todo programa de trabajo debe incluir en sus --
renglones:

Elementos y medios de control para verificar avance o conlusién de
las actividades, en el tiempo previsto.
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Los datos necesarios para formular los reportes a los dirigentes de
la empresa.

Los medios para supervisar al personal y por consiguiente evaluar -
su eficiencia.

Resulta conveniente comentar los programas de trabajo con el
cliente, afin,k de incrementar la confianza en el desarrollo del tra

bajo.

Quisiera concluir este inciso haciendo mencién de algunas ge
neralidades-sobre planeacién, desarrollo y supervisién de un traba
jo de consultoria, considerando que estos aspectos son indispensa-
bles para la formacibén e integracibén del programa de trabajo del -

consultor administrativo: .

a) Planeacibn:

La planeacién es un acto en virtud del cual se traza un camino
o se fija una meta. En consultorfa se entiende como planeacién al
disefio del camino a seguir para resoclver los problemas de un clien
te.
Generalmente la planeacién en consultorfa comprende cuatro aspectos

principales;

- Definicién del problema,
- Identificacién de cursos alternativos de accién.
- Evaluacién de alternativas.

- Seleccibn de las alternativas mds convenientes para alcanzar los
objetivos,
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Para llevar a cabo los aspectos mencionados, es necesario sub-

dividirlos en las siete etapas siguientes:

Definicién del problema
Localizacibn de hechos.
Andlisis del problema. -
Formulacién de conclusiones.
Hacer recomendaciones.
Implantacién.

Supervisibn posterior,

b) Desarrollo

Definicién del problema:

La definicién del problema debe hacerse a base de entrevistas
y/o cuestionarios al cliente y su personal, cubriendo los siguien-

tes aspectos:

Planes y objetivos,

Estructura de la organizacién.
Pricticas y polfticas.
Sistemas y procedimientos.
Métodos de control.

Medios de operacibn

Habilidades del personal
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Localizacién de hechos.

La localizacién de los hechos se realizari recabando la infor-
macién sobre las Areas afectadas mediante la utilizacién de diver--
sas herramientas y técnicas de investigacién aplicadas a diferentes

niveles del personal de la empresa, tales como:

Carta de organizacibn.

Listas de deberes y actividades.
Diagramas de métodos y procedimientos.
Hojas de secuencia de operaciones,

Etc, etc.

Anflisis del problema

El anflisis del problema deberf ser efectuadc con base en toda

la infornacién recabada en papeles de trabajo, la cual deberd ser:

Ordenada y calsificada
Analizada y seleccionada
Comprobada y evaluada

i{oaesaday resumnida en la forma en que el problema se haya secciona
0.

Formulacién de conclusiones.

La formulacién de las conclusiones se harf con fundamento en
los datos resumidos producto del andlisis, cercioréndose de que re

suelven ¢l problema de la manera més satisfactoria y de acuerdo a -
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los requirimientos y recursos del cliente. Por lo tanto, las solu-
ciones propuestas deberdn ser cfectivas, dinfmicas y discutidas con
el personal afectado, con el fin de obtener su aprobacién y conven-
cimiento para ponerlas en prictica a satisfaccién del cliente. Para

lograrlo, deberi tomarse cn consideracién 1o siguiente:

Que es 1o que el cliente quiere y necesita saber.
Los hechos encontrados,

Las desviaciones a los est4ndares de operacién.
Asentamiento de los hechos de mayor importancia.
Presentacién y discusién de soluciones propuestas.
Obtencién de aceptacién y apoyoc de accién.

Hacer recomendaciones.

Ademis de 1a proposicibén de soluciones sobre los problemas ac
tuales, deben hacerse al cliente recohendaciones que faciliten el
buen éxito del trabajo realizado y le ayuden a percatarse de otros
posibles problemas alin no considerados con la importancia que me--

rezcan. Tales recomendaciones deberin atender a:

Los objetivos de la empresa.
La organizacién para el futuro.
Los requerimientos del desarrollo de las operaciomes.

La provisibn de ejecutivos capaces.

Implantacibn

Es necesario ademAs, contratar la implantacién de las propo-

siciones para asegurar su buen funcionamiento y facilitar la afinacibn
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de las soluciones para hacerlas imls efectivas, evitando interpreta-
ciones equivocadas que podr{a repercutir en desprestigio del consul

tor.

Supervisién posterior.

Para hacer posible la afinacién de las proposiciones y asegu-
rar el éxito del trabajo, es necesario vigilar su puesta en marcha
y supervisar a las personas encargadas de ponerlas en préctica, para
eliminar asperezas iniciales y desconciertos que puedan entorpecer o

desviar las soluciones.

c) Supervisén

Una vez identificado el problema, es necesario analizarlo sec--
cionfndolo en 4reas similares de ejecucién, que deberdn ser atendi--
das por analistas capacitados. Dichos analistas deberén ser supervi
sados en su actuacién por el consultor responsable del trabajo, quicn
ademfs deberd ejercer una coordinacién tal, que lo capacite para in-
formar en cualquier momento al supervisor sobre los resultados obte-

nidos y al gerente de la firma sobre el avance logrado.
4.5 INFORMES AL CLIENTE

. Durante el desarrollo de cualquier proyecto, el consultor ex--
terno debe mantener una comunicacién adecuada con su cliente a través
de informes verbales y escritos, estoé informes pueden referirse a -
grado de avance de los trabajos y/o recomendaciones y conclusiones -

del consultor.
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Los informes escritos son ¢l dnico resultado tangible del tra
bajo del consultor y en consecuencia, deben prepararse con el ma--
yor cuidado posible y evitando el uso de términos técnicos y com--
plicados que reduzcan la posibilidad de comprensién por parte del

cliente.

Al preparar cualquier informe debe tomarse en cuenta que su -
objetivo fundamental es la recomendacién de acciones que resuelvan
el problema definido originalmente en la carta convenio y no la --

descripcién del trabajo efectuado.

De acuerdo con la experiencia al respecto, los informes se --
pueden dividir, de acuerdo al tiempo de presentacién, en parciales
y finales. Los informes parciales se dan cuando el trabéjo ; desa
rrollar se extiende por un perfodo de tiempo, mis o wenos largo -

y légicanmente el informe final existe cuando ha habido infor
mes parciales. Cuando el trabajo que desarrolld el consultor ex--
terno fue conclufdo en corto tiempo, pricticamente no se tuvo el -
tiempo para redactar informes parciales, alin cuando sf se hayan --
presentado verbalmente; sin embargo, en algunos casos, por la im--
portancia del tema tratado o por la responsabilidad que pudiera --
asumirse, o que pudiera asigndrsele al Licenciado en Administracién

Consultor, serf necesario redactar estos informes y discutirlos --

con el personal apropiado.



64

Objetivos del Informe

En el contenido del informe quedardn consignadas las situacio-
nes especiales y dignas de comentarse sobre el estudio, los andlisis
practicados y su ponderacién, asi como las recomendaciones y conclu-
siones a que se llegb, desde este punto de vista, el informe debe --

cumplir con los siguientes objetivos:

Facilitar la comprensibén de las situaciones encontradas durante el -
:stgdio, mediante la presentacibén y explicacién ordenada de todos los
echos.

Motivar la implantacibén de las soluciones de tal forma que se logre
el beneficio total del trabajo.

Informar las bases sobre las que se dasarrollaron las conclusiones,
de tal forma que puedan obtenerse beneficios al aplicar estas bases
a la resolucidén de futuros problemas que presenten.

\Y

Seguir como gufa para que pueda conocer lo que se ha hecho, asi como
medir y evaluar la forma en que se cumplieron los objetivos sefiala-
dos al iniciar el trabajo. ’

Dentro de los objetivos del informe, yo considero uno de tipo -
subjetivo, que serfa un agradecimiento s 1a direccién de la empresa
por el apoyo brindado en el desarrollo del trabajo; debe reconocersc
la colaboracibn, informacidén y cooperacién proporcionada por parte -
de la direccibén y el personal, sin la cual nos hubiera sido una ta--

rea mucho més diffcil que hubiera obstaculizado nuestro trabajo.
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Tipos de¢ Informe

Dependiendo de las caracteristicas del trabajo desarrollado,
de las politicas que sigue ¢l consultor, en cuanto a la preparacién
de informes e inclusive en razén de la preferencia mostrada por el

cliente, el informe final puede adoptar dos formatos:
Informe Largo

Este informe representa un verdadero compendio de todo el tra
bajo efectuado. Menciona los problemas cubiertos con el alcance o-
riginal del trabajo; las investigaciones, anflisis y estudio efec--
tuados; las situaciones especiales que se encontraron al desarro---
llarse el mismo; las alternativas de solucién que se planteron; las
razones en que se basé la decisién de adoptar alguna de las alter--
nativas y finalmente el detalle del sistema y los métodos y recomen

daciones generales que se estén proponiond-.
Informe Corto

En estc informe se presenta fundamentalmente la explicacién --
detallada de las recomendaciones finales a las que ha llegado el --
consultor, sin describir ¢l detalle de todas las investigaciones y

prucbas quec considerd pertincntes.

Las técnicas y formatos para la preparacién de informes pueden
variar de acuerdo con el criterio del consultor, pero deberfn inclu

{rse como minimo los siguientes aspectos:
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Indice,
Antecedentes relativos a la carta propuesta,
Conclusiones del trabajo realizado.

Plan de implantacién de conclusiones.

Preparacibn del Informe

Finalmente sabemos que existen un buen nﬁmero de recomenda-
ciones y técnicas para la preparaéién de informes, para mejorar
la calidad de su presentacién, para organizar el material que va
a desarrollarse y en pocas palabras, para ayudar al consultor en
esta parte fundamental de su trabajo. A continuacién mostraré -
una serie de preguntas que conviene hacerse para evaluar objeti-

vamente un informe y para ver si cumple con su finalidad:

(Si el informe se acompafia con una carta de envio, sefala esta -
carta el tipo de trabajo que se efectud, su alcance y 1la utilidad
del informe para el cliente? (Es corta, preferiblemente de una -

sola pagina?

tIndica el t{tulo del informe la naturaleza de su contenido y -

ayuda a que el cliente sienta deseos de leerlo?

(Existe un buen fndice que permita a cualquier lector localizar

ripidamente el material que desea?

(Est§ el cuerpo del informe dotado de subtftulos, subrayas y otras
ayudas visuales que indiquen claramente la substancia de los pérra

fos y secciones del mismo?
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(Es el tono o estilo de la redaccién firme, pero al mismo ticmpo -
cortes? ;Es satisfactoria la redaccién y escritura? ;Enfatiza los

aspectos claves?

!Es de fAcil lectura? jSon las oraciones cortas, con palabras de
pocas sflabas? jAl tener que usar lenguaje y términos técnicos, su
significado se aclara lo suficiente para cualquier tipo de lecto--
res? Tiene gréficas, diagramas, anexos, ilustraciones y ejemplos

que ayuden a comprender y evitar largas explicaciones?

:Tiene buena apariencia el informe y carece de errores mecanogrifi

cos y ortogréficos?
iDa el informe la sensacién de que estf completo?

{Incluye el informe la historia del desarrollo del trabajo? :Como
se originé? iCuales eran los objetivos iniciales? ;Que trabajo se
efectué? (Que cambios hubo en los objetivos iniciales? iCuales fue
.ron las recomendaciones? (Cufl fué la participacién del cliente? -
LCuﬁles fueron los beneficios y resultados obtenidos? (Cufl es la

situacién actual del trabajo? (Cufles son las acciones a tomar?

{El informe es conciso? (Le dﬁ al lector 1o mis posible durante su
tiempo de lectura? (Se han eliminado todo tipo de repeticiones ine-
: cesarias? zEsth los puntos principales brevemente resumidos y -

presentados?
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iLos conceptos técnicos que se incluyen en el informe estén adecua
damente soportados? aEstén claramente explicados para ser compren-

didos por el personal del cliente?

¢Si los sistemas que se proponen ya han sido utilizados por otras

empresas, sus resultados han sido satisfactorios?

:5e ha previsto el seguimiento necesario para la implantaci&n de -

las recomendaciones?
iSe destacan los beneficios que se espera obtener del trabajo?

(Hay alglin resumen de las recomendaciones propuestas para resolver
los problemas del cliente, de tal forma que éste pueda encontrar--

. las y revisarlas répidamente?

{Se cumplieron los objetivos y propbsitos del trabajo definidos en
la carta propuesta? ;Hubo cambios de importancia al programa ini--

cial? Si es el caso, JSe destacan en el informe?

Reuniones parapresentar:el Informe

Es muy conveniente que el consultor externo, discuta el infor
me con la persona que lo contratd y con los ejecutivos afectados -

ya que s6lo mediante este tipo de reuniones podr4:
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- Ascgurarse que las recomendaciones son claramente entendidas,

- Escuchar los comentarios que hagan cstas personas, aseguréndose
por este medio que ninglin punto o concepto bisico fué olvidado
al preparar el informe.

- Modificar o cambiar la forma de exponer conclusiones y recomen
daciones, cuando en opinién de los ejecutivos el enfoque ori--

ginal puede provocar problemas, siempre y cuando el contador -
piblico consultor y/o el auditor externo esté de acuerdo con -

dichos cambios.

4.6 IMPLANTACION

En algunas ocasiones, el tipo de trabajo y la capacidad del
personal del cliente, permiten que la intervencién del consultor
términe con la presentacién de su informe; sin embargo, en la ma-
yor{a de los caseos, para asegurar el éxito de las conclusiones y
el aprovechamiento de las recomendaciones serid necesario que el -

consultor externo participe en la implantacién de las mismas.

Es importante mencionar que en algunos trabajos de consulto-
ria administrativa, el estudio concluye con la presentacién del -
informe y la implantacién correrd por cuente del cliente; ésto -
puede suceder, por que la direccién no la pide espec{ficamente por
éonsiderarlo innecesario o por disminuir el costo del servicio sa
crificando labores que se tienen que realizar para un mayor con--
trol y eficiencia en las operaciones. Es por ésto, que considero
LA IMPLANTACION como la estapa mis dificil en la reorganizacién de
una empresa, ya que al no efectuarse adecuadamente esta etapa, pue
den obtenerse resultados ncgativos desaprovechindose tiempo v dine

ro invertido, lo que significa ademés desprestigio para el consultor
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ain cuando no haya sido culpa suya.

En mi onipinén siento, que para que el consultor externo tenga
éxito, serd necesario que trate de lograr por una parte el desarro-
1lo de cambios adecuados (implementacién de sugerencias) y por otro
la buena disposicifn de quienes los han de realizar. No es sufi---
ciente que el consultor sea un gran técnico, si no tiene la habili-

dad para motivar y convencer a quienes intervienen en los cambios.

Asi pues, 1a intervencién del consultor en la implantacién de
conclusiones habré de considerarse fundamental y por lo menos debe
incluir los siguientes aspectos. ot
Bxplicacién Detallada de las Recomendaciones.

Generalmente el personal del cliente relacionado con la implan
tacibn y posterior operacién de las recomendaciones del consultor,
comprende con faci{idad los objetivos generales del trabajo y los -

beneficios de &1 esperados, pero pocas veces se familiariza con --

los detalles de los sistemas y acciones propuestas.

La situacién anterior hace indispensable explicar al personal
del cliente involucrado en 1a implantacién y operacibén de los sis--
temas y recomendaciones propuestas, las caracteristicas y detalles
de los mismos. Esta fase requiere no sélo un proceso de explicacio
nes sino también el uso de técnicas de entrenamiento y simulacién -

de operaciones.
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Programa de Implantacién
En todo caso resulta conveniente la preparacién de un programa
que defina las actividades a realizar durante la implantaciédn, el -

responsable de su realizacidn y las fechas en que deben implantarse.

Control Posterior

Las recomendaciones del consultor, una vez implantadas, deben -
revisarse periédicamente durante un lapso razonable, para localizar
aquellos aspectos que no funcionen conforme a lo planeado y efectuar

las modificaciones que se consideren necesarias,

IActualizacién de Instructivos y Manuales
Antes de dar por terminada su intervenciém en cualquier proye-
cto, el consultor debe revisar detalladamente los informes y manua-
les que prepar6 en las distintas etapas de su trabajo, con objeto -
de actualizarlos e incorporarles las modificaciones que hayan sufri

do durante el proceso deimqlantaciﬁn' sus sugerencias originales.

Visitas al Cliente con Posterioridad

Una vez terminado el trabajo es conveniente que uno de los ge-
rentes de la firma, acompafiado por el consultor y el supervisor que
ejecutaron el mismo, visiten al cliente para conocer cufl es su opi
nibn respecto al trabajo desarrollado, si considera que lLos objeti-
vos por 6; deseados han sido alcanzados, o en caso contrario, discu

tir con é1 la necesidad de proseguir con el trabajo hasta alcanzar



aquéllos, ya sea con o sin costo para él, dependiendo esto de las
circunstancias que influycron o determinaron que el trabajo no ha

ya sido terminado satisfactoriamente.

De la actitud de satisfaccién o inconformidad del cliente --
con el resultado de nuestro trabajo, dependeri el que sigamos co-
laborande con €1 en nuevos trabajos o que nos recomiende con ter-
ceras personas para que les prestemos nuestros servicios de con--

sultoria.

No hay que olvidar que la mejor propaganda y el mejor medio
para conseguir nuevos clientes es el de dejar al cliente actual -

satisfecho.



73

CASO PRACTICO

5.1 ESTABLECIMIENTO DE UN PLAN DE PREVISION SOCIAL EN
UNA EMPRESA

I. INTRODUCCION.
II OBJETIVOS DEL PLAN DE PREVISION SOCIAL,

III PROGRAMA DE ACTIVIDADES PARA LA IMPLEMENTACION DEL PLAN
DE PREVISION SOCIAL,

a) APLICACION DEL CUESTIONARIO GENERAL.
b) ENTREVISTAS CON FUNCIONARIOS PRINCIPALES,
c) PARTIDASAPLICABLES EN LA EMPRESA.

d) CONDICIONANTES PARA QUE EL PLAN CUMPLA CON SUS OBJE
TIVOS.

e) ADMINISTRACION DEL PLAN.

IV MODELO DEL PLAN SELECTIVO DE PREVISION SOCIAL.
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I INTRODUCCION

Considerando que actualmente el crecimiento de grupos empresa-
riales d4 origen a un fenémeno comln que consiste en una exagerada
rotacidén de personal "pirateo de ejecutivos" sobre todo, que por -
consecuencia légica provoca una serie de gastos en eXceso para las
empresas, deaquifla necesidad de crear programas en las empresas -

tendientes a retener al personal de valfa.

Una de las formas para allegarse o bien retener al personal -
es establecer un adecuada programa de previsién social, entre cu--
yos fines destaca el contribuir al bienestar social de los emplea-
dos y de sus familiares, mediante prestaciones que les permitan --
mejorar su nivel de ingreso neto y fomentar en ellos y sus familia

res el desarrollo cultural, social, y deportivo.

En el presente estudio prictico incluyo un modelo de plan de
previsibén social, con los fundamentos y carécteristicas generales

que debe contener un plan de este tipo.
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II OBJETIVOS DEL PLAN DE PREVISION SOCIAL.

El objetivo de -1levar a.cabo una planeacién fiscal en la compen
sacién al personal, es el de reducir las cargas tributarias utilizan
do los recursos legales fiscales, para la incrementacién de planes -
tendientes a otorgar prestaciones bajo diversos conceptos que‘no cons -

tituyaen ingresos gravados para los empleados y pueden ser deduci--

bles para la empresa.

El concepto de previsidén social dada su naturaleza social y su
reglamentacién legal, constituye una compensaciﬁn que tiene conse--
cuencias fiscales favorables, tanto pars quieﬁ la recibe como para
quien la otorga; de ahf que el Licenciado en Administracién esté -
bien preparado e informado acerca de las implicaciones fiscales que

intervienen en la aplicacién de un plan de previsién social.

Una vez visto en forma somera, 1a utilidad que puede llegar a
tener un programa de previsi&n social eh una empresa, intuimos que
el campo de la consultorf{a administrativa puede intervenir en favor
de la correcta implantacién de tal plan, en beneficio de cualquier

empresa (cliente).
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III PROGRAMA DE ACTIVIDADES PARA LA IMPLEMENTACION DEL PLAN
DE PREVISION SOCIAL

a) Aplicacién del Cuestionario General.

Como punto inicial considero importante la elaboracifn y apli
cacién de un cuestionario nada sofisticado, es decir tendiente Gni
camente a conocer la estructura general de la empresa, sus presta-
ciones y necesidades relativas a su personal; normalmente estos -
cuestionarios se les aplicarfn a las gentes encargadas de las pres

taciones en el frea de Recursos Humanos.

A continuacién presento un cuestionario general de aplicacién
al inicio del trabajo de consultoria, esto no quiere decir de nin-

guna manera que Sea un '"modelo ﬁnico" es simplemente un ejemplo.
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Cuestionario

¢Cual es la estructura de su empresa?

Grupo tiene sucursales, tiene participacién de capital extranje
ro, tiene empleados trabajando en el extranjero y de quien de--

penden las decisiones en esta materia.

(Cual es su problema actual?

- Exceso de personal.

Estdn préximos a un aumento de sueldo

Existe presién por parte de su personal.
Nuevas politicas de la Empresa. -
Simplemente estin tratando de investigar mejores medios.
Otras causas.

{Que prestaciones tienen actualmente?
(Solicitar que envien una lista)

Ubicacién de 1a distincién.
Prestaciones de Previsién Social,
Herramientas de trabajo.

- Otras.

(Han tenido problemas en.la contratacién de nuevo personal?

- Les piden prestaciones zue ustedes no estén otorgando.
- En general, qué les esta ofreciendo la competencia.

Nimero de empleados en total de sus empresas.

- Solicitar informacién respecto de su sindicato.

{A quien pretenden beneficiar?

- A todo su personal.
- A ciertos sectores...
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iLes interesa manejar deducibilidad?

- Régimen actual de sus empresas.

- 8i no les interesa 1a deducibilidad, se podria otorgar pres-
taciones como la del pago del Scpgurc Social que alin siendo -
go deducible para la Empresa, no es acumulable para el emplea

o.

. ¢Cuales son sus politicas internas?

- Aceptarfan constituir estructuras nuevas.
- Hasta que grado es posible abarcar en materia de Previsién --
Social de acuerdo con sus polfticas.

En materia de Capacitacién.

Como 1la estén. otorgando.

Con elementos propios.

Contratando servicios de externos.

Existe flexibilidad para crear nuevas estructuras.

10. ¢Que tanto les interesa beneficiar al ejecutive o al obrero?

- Presupuesto aprobado en materia de Previsién Social.
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b) Entrevistas con Funcionarios Principales.

Estas entrevistas nos darin la pauta de lo que realmente se
quierc proporcionar o no, en materia de prestaciones al personal
de la empresa. Debemos estar interiorizados y conscientes de --
proporcionar a la empresa mediante el establecimiento de dicho -
plan, prestaciones tangibles que reditfien satisfaccifn en el per

sonal de valfa.

No hay que olvidar que como consultores administrativos es-
tamos para asesorar y cuidar los intereses de la empresa, lo cual
redundari en la maximizacién de la eficiencia del personal, con
motivo de estar satisfechos con su remuneraciém y/o prestaciones.

Estas entrevistas preliminares tendrdn por objeto conocer a
fondo el tratamiento fiscal y legal que deba soportar la previ--
sién social, pues en todos los casos deberin establecerse planes
'éonforme a los plazos y requisitos que se fijen en las disposi--
‘ciones de caricter general en las que quede determinado el sec--
tor aplicable, requisitos de eligibilidad, beneficiarios y proce
dimientos para determinar el monto de las prestaciones de la em-

presa.
b) Partidas Aplicables en la Empresa.

Dec las entrevistas con los funcionarios principales se ades
prenderfn conclusiones importantes, las cuales nos introducirén
de 1leno a nuestro estudio de la previsién social factible dentro

de la empresa.
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Nuestro estudio debera fumdamentarse basicamente con lo que

menciona la Ley del Impuesto sobre la Renta,

* La Ley del Impuesto Sobre la Aenta, permite a los contribuyen
tes del Impuesto Global de las Empresas, la deduczidn de los gas--
tos de previsidn social. En aspoyo de las obligaciones que a cargo
de los petrones establecen las leyes reglamentsrias del articule -
123 constitucional, o por otra parte, significan un ingreso excento
para qguienes lo reciben, Ademé@s de que dichos ingresos no Forman -
parta integrante del selario para efectos de pago, de cuotes obrero-

patroneles al IMSS,

Por ultimo representan pars la empresa shorro por lo gue res--
pectas los pagos, tento del 5X de sportacidon al INFONAVIT, como el
1% sobre remuneraciones al trabsjo personal, gastos que por disposij-

clén legel son a cargo de la emprasa.

La fraceidn XII del articulo 24 de la Ley del Impuesto Sobre -
la ARenta, que establece los requisitos de deducibilidad que deben
reunirse en materis de previsidn social, dice textusimente:

"AATICULO 24.- Las deducciones autorizadas en este titulo,
deberén reunir los siguientes requisitosi



81

FRACCION XII.- Que cuando se trate de gastos de previsién,
social, las prestaciones correspondientes se destinen a ju-
bilaciones, fallecimientos, invalidez, servicios médicos y
hospitalarios, subsidios por incapacidad, becas educaciona-
les para los trabajadores o sus hijos, fondos de ahorro, --
guarderias infantiles o actividades culturales o deportivas
y otras de naturaleza anfloga,

Dichas prestaciones deberin otorgarse en forma general en -
beneficio de todos los trabajadores. En todos los casos, -
deberdn establecerse planes conforme a los plazos y requisi
-tos que se fijen en el reglamento de esta Ley.

Ademds, el artfculo 66 de la Ley menciona:

ARTICULO 77.- No se pagari el Impuesto Sobre la Renta, por
1a obtencién de los siguientes ingresos.

FRACCION VI.- Los percibidos con motivo de subsidioc por in-
capacidad, becas educacionales para los trabajadores o sus
hijos, guarderias infantiles, actividades culturales y de--
portivas y otras prestaciones de previsién social, de natu-
raleza andloga, que se concedan de manera general, de acuer
do con las leyes o por contratos de trabajo.

De los preceptos anteriores transcritos se puede llegar a las

siguientes conclusiones:

1°,

Que 1a empresa que otorga a su personal prestaciones de

revisién social, reuniendo los requisitos de deducibilidad que esta

blece la propia ley, tiene derecho a efectuar la deduccién corres--

pondiente, para efectos del cilculo del Impuesto al Ingreso Global

de las empresas.

2°,

Que sin lugar a dudas, las partidas que la ley en cuestién

considera como previsién Social, son las siguientes:

a) Jubilaciones
b) Fallecimientos
¢) Invalide:z

d) Servicios Médicos y Hospitalarios



82

e} Subsidios por incapacidad

£f) Becas educacionales para los trabaja
dores o sus hijos

g) Fondo de Ahorro
h) Guarderfas infantiles
i) Actividades culturales

j) Actividades deportivas

§°. Que dichas prestaciones deberén otorgarse en forma gene

ral en beneficio de los empleados de la empresa.

4°, Que deberin establecer planes conforme a los plazos y re
quisitos que se fijan en disposiciones de carécter general, en los
que quede determinado el sector aplicable, requisitos de elegibili

dad, etc.

5°  Que también pueden otorgarse conceptos de previsibén So--

cial que tengan naturaleza aniloga a los antes mencionados.

Ahora bien, en virtud de que 1a ley no d4 una definicién de lo
que debe entenderse por Previsibn Social, haciendo sélo una enuncia
cién de algunos conceptos, tal como quedé anotado, pueden también
incluirse dentro de esa.clasificacién, OTROS DE NATURALEZA ANALOGA,
siempre y cuando refinan las caracterfsticas comunes a los conceptos

mencionados por la ley.
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En nuestra opinién 1la ekpteéiénl"OTROS DE NATURALEZA ANALOGA"

se interpreta que comprende todos y cada uno de los conceptos que

s¢ encuentran expresamente'tipificados tanto en la Ley Federal del

Trabajo, como en la Ley del Seguro Social y que contribuyen al bien

estar social de los trabajadores y de sus familiares permitiéndoles

mejorar su nivel de vida.

d) Condicionantes Para Que El1 Plan Cumpla Con Sus Objetivos.

*

*

El principal requisito que debe conservarse es el de la GENEC
ralidad, entendiéndose como tal no la totalidad de los tra--
bajadores, sino que la ley distingue dos sectores:

- TRABAJADORES

- EMPLEADOS DE CONFTANZA

Es oportuno anotar que los planes de previsién social, se de
berin otorgar a todos los empleados de confianza o trabajado
res sobre las mismas bases, pudiendo ser diferentes las pres

taciones otorgadas en uno y otro sector.

Ademis es importante conocer de la exencidén en cuanto al pa
go de impuestos se limitar4 a que la suma de los ingresos --
por el salario m{nimo general de la zona econémica del con--
tribuyente elevada al afio, Por el excedente se pagard el im

pucsto en los términos que fije la ley.

El plan deberi constar por escrito, indicando la fecha a par
tir de la cual se inicie y ser comunicado al personal del mes

siguiente a dicho inicio.
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* Los gastos de Previsién:Social, deberin efectqarée‘dbntro

del Territorio Nacional y sélo previa soliéifudfpdfﬂbéuSas

justificadas, la autoridad podré autorizar quéiéijéféctﬁen

fuera del mismo.

* (Cuando el plan contenga aportaciones de los trabajadores o
empleados de confianza, deberin participar por lo menos el

75% de los elegidos.

_* Los beneficiarios de las Prestaciones de Previsién Social,
serfn los trabajadores de la empresa y en su caso cényuge
o la concubina o concubino y los ascendientes y descendien
tes cuando dependan econémicamente del trabajador, as{ como
los menores de edad que reuniendo el requisito dec dependen
cia econﬁmica vivan en el mismo domicilio o habitacién del

trabajador.
e) Administracién del Plan.

Hasta el punto anterior todo ha sido recopilacién de informa-
cibn, estudio de los requisitos que en un momente dado se tiene --
que evaluar para saber si la empresa podria llevar a cabo tal o --
cual programa satisfactoriamente. Sin embargo, es ahora tiempo de
que el Licenciado en Administracién tome la decisibén de las parti-
das compatibies o susceptibles de ser adoptadas por la empresa, de
acuerdo a sus necesidades y pretensiones de prestaciones patra los

~ empleados.
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El consultor deberéfmaréargia pauta sobre las legalidades de

la administracién dei"plaﬁ;;S{n361Vidarse de los detalles mis de-
licados (montos, limi;esj; seré la . direccién que nos defina final

mente por ser cllos los directamente intercsados.

En el supuesto de guec el plan disefiado por el consultor sea
miltiple en cuanto a las opciones para los empleados y ejecutivos

deberd contener en su administracién, por lo menos lo siguiente:

* Los empleados podrén seleccionar los conceptos conforme a
sus requerimientos particulares no debiendo exceder el --
monto individual o conjunto de las prestaciones seleccio-

nadas el 100% de su salario nominal.

* La empresa sumird los gastos que corresponda a los concep
tos que se scfialan en el plan cuando el trabajador haga
uso de su derecho a la prestacién, en cuyo evento su im-

porte le serd reembolsado en los plazos que se sefialen.

* La empresa podri determinar en cualquier momento y en su
caso modificar el procedimicnto establecido por el que --
considere mis adecuado y eficiente para el otorgamiento
de las prestaciones a que se refierc el plan, procurando
siempre el menor costo posible y el mayor beneficio real

para los participantes.
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La empresa podré suspender la vigencia del plan o hacerle
los cambios que estime pertinentes en caéo dé1&ﬁ6;se‘modi
fiquen, adicionen o deroguen las disposiciohes &igentes -
en la Ley del Impuesto Sobre la Renta o bien, cuando a -
su juicio alguna nueva ley,decreto o disposicién adminis-
trativa, afecte de algn modo el plan o a los derechos y

obligaciones que correspondan a la propia empresa.

En todos los casos deberén establecerse requisitos que de
berén cumplir los beneficiarios del plan, mismos que debe
rén ser susceptibles de lograr, es decir, que no exista -
imposibilidad prfctica para que dichos requisitos puedan
ser logrados por todos los empleados para los que se es--
tructure el plan en cuestién. Lo anterior significa que
no podrén fijarse requisitos tales como: sexo, color de

ojos, etc.

Con todos los datos antes mencionados que nos forman un pano

rama general respecto a las partidas de Previsibn Social, que bé-

sicamente pueden ser de interés para el personal, me voy a permi-

tir incluir en las hojas posteriores breves comentarios respecto a

las principales prestaciones que pueden integrar un plan de Previ-

sién Social.

Fondo de Ahorro

Las aportaciones que efectféien las cmpresas al Fondo de Ahorro

para sus empleados, podrféin ser retirados por éstos una vez al afio
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o cuando se separen de la compaiifa. Otro requisito para la deduci-
bilidad es que el fondo se&deStiheJu‘COhéeder préstamos a sus emplea
dos y el remanente se invierta en valores aprobados por la Comisién
Nacional de Valores. (Los intereses y demd- sagresos que obtuviera
¢l Fondo por conceptos de inversiones noestarian grabados por el --
I[.S.R.). Para efectos de determinacién del grupo de cotizacién del
Seguro Social, las aportaciones al Fondo, no forman parte del sueldo
siempre y cuando el Fondo se integre con aportaciones periédicas del
empleado y del patrén y las de éste Gltimo sean iguales o inferiores
a las del primero; si el empleado no contribuye, la aportacién del -

patr6én formard parte del sueldo.

La percepcibn que reciba el empleado por concepto de Fondo de
Ahorro no estari grapado por el I.S.R., otros requisitos establecidos

para su deducibilidad son:

Despensas:

Resulta indudable que las Despensas constituyen una verdadera
prestacidén de Previsién Social, en virtud de que las mismés contri--
buyen a proporcionarle al trabajador un mejor nivel de vida, consti-
tuyendo ademds un medio de proporcién a su subsistencia. No debemos
pasar por alto que cuando las Despensas se otorgan gratuitamente, --
los trabajadores incrementan el salario base de cotizacién para efec
to del IMSS; entonces debe cobrarse cuando menos una minima parte.
Esta prestacibn puede otrogarse bajo cualquiera de las siguientes --

modalidades:
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* Que el empleado lleve a cabo la compra de comestibles en
los lugares que é1 crea convenientes, debiendo presentar
las notas de la compra realizada durantc el mes, a fin de
que una vez que hayan sido revisadas le sea rcembolsado
el equivalente al porciento geonvenido, de lo destinado a

tal concepto.

* Mediante convenios con establecimientos que provean dichos
articulos tales como: Aurrerf, Comercial Mexicana, Gigan
te, etc., proporciones a los empleados vales por la canti
dad que dentro de los montos autorizados éste le solicite

para que con este instrumento adquiera los comestibles.

.Y A través de empresas que presten el servicio de venta y en

trega de DESPENSAS.
Seguros

" Tratédndose de planes de Seguros de Vida, sélo podri asegurar

a los trabajadores.

- El pago de la prima por los Seguros que a continuacién se mencionan,
también consituyen una partida de Presicibén Social, cuya deducibili

dad es permitida:

Los seguros deberén ser contratados con Instituciones Mexicanas.
Seguro de Vida.

Seguro de accidentes.

Seguro de gastos médicos mayores.

Seguro de casa, etc.
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Servicios Médicos Hospitalarios

Si 1s empresa otorga a su personal un Seguro de Gastos Médicos
mayores, bajo los lincamientos normales de este tipo de seguro, las
Instituciones no cubre la totalidad de los gastos por estos concep--
tos y una partida adicional de Previsifn Social puede ser que la em~
presa absorba esos remanentes que en determinados casos pueden ser -
de bastante importancia como lo son los gastos dentales, ortodoncia,

etc.

Dada la imposibilidad de fijar una cifra determinada, su impor
te debe ser ilimitado, con las solas restricciones del plan general

de Previsidn Social.

En el caso de que no se tenga seguro de gastos médicos, podria
reembolsar lo correspondiente a honorarios por consultas o tratamien
tos médicos de cualquier especialidad, gastos de hospitalizacién, com

pra o renta de aparatos ortopédicoswy medicina, etc.

Seria conveniente hacer notar a los beneficiarios del plan, que
los honorarios médicos, dentales y gastos hospitalarios, pueden ser
deducidos en su declaracién anual del Impuesto al Ingreso dc las per
sonas fisicas, ésto es con el fin de que estas partidas sean de las

(1timas quc opte el cmpleado para su reembolso.
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Colegiaturas para los Hijos

(Becas educacionales)

Esta partida también se encuentra perfectamente definida en la
Ley del Impuesto Sobre la Renta y dentro de ello podemos incluir --

conceptos tales como:

Pago de colegiaturas.- Cuotas de inscripcién y mensualidades.
Utiles escolares y uniformes.
Pago de transporte escolar.

Cuotas pagadas a maestros particulares e instituciones de ensefianza
para regularizar y reformar los conocimientos del alumno.

Cuotas extraordinarias pagadas a los Centros de enseilanza para com-

pra de nmaterial, actividades culturales y artisticas.
Actividades Culturales y Deportivas

Bstas dos per tidas son contempladas como tfpicas de Previsi6n
Social, tanto por el DerechoFfiscal como por el Derechoc Laboral y --
considerando la posibilidad de su deduccidn, las prestaciones a o--

torgar pueden ser las siguientes:

Excursiones culturales para el trabajador y sus fahiliares.
Visitas a museos para el trabajador y su familia.

Adguisici6n de bonos para la sinfénica nacional, para el Ballet Fol-
k1l6rico de México, etc.

Suscripciones a revistas culturales, como pueden ser: La revista
Geografia Universal, Enciclopedias, etc., que no constituyen libros
técnicos relacionados con la actividad de la empresa,



N

Adquisicidén de uniformes y equipos deportivbs.
Pago de rentas de canchas.

Promocién de torneos internos.

Suscripciones en Clubes Deportivos.

Clases de misica.

Cuotas a cines - clubes

Cuotas y/o honorarios por servicios de Imstruccién y entrenamiento
deportivo, etc.

Cualquier otra partida que constituya una actividad, cultural
o deportiva, debe ser analizada cuidadosamente perc no salirse de
la:16gica operativa. Luego dentro de un marco razonable, no pode

mos hablar de un limite pre-establocido.

Fallecimientos

Dentro de este rubro se pueden considerar la ayuda para gas-

tos de funeral que puede comprender:

Atadd.

Traslado de cad4ver al lugar de velacidn

Servicio de¢ los trémites legales.

Traslado del caddver del lugar de velacién, a donde se inhuma.

Alquiler del vehiculo para transportar a las personas al lugar de
velacién.

Costo tramites para la incineracién.

Compra de¢ los derechos de usa o goce a perpetuidad o temporal en
el pantedn que se designe.
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Ayuda para Comida

Traténdose de planes de ayuda para comida puede representar una par
tida de importancia para el trabajador y en la cual, hay que conside
rar lo establecido en el articulo 32 de la Ley del IMSS, en lo rcfe
rente a que si se proporciona en forma gratuita se acumulari a su -
base de cotizacién. por lo que es recomendable que se subsidie en

el porcentaje que determine la empresa.

Los comprobantes que amparen esta partida, deberén reunir los
requisitos fiscales que establece la ley, y ademis que dichas notas
correspondan a dias laborales y que en ellos en ningln caso amparen

consumos de bebidas alcohblicas.

Es recomendable que se establezca un tope néximo por comida y
como siempre guardando 1a 16gica operativa. - En el caso de que ios
comprobantes émparen el consumo de varias personas, deberén ser em

pleados de 1la Compafifa todos ellos.

IV MODELO DE PLAN SELECTIVO DE PREVISION SOCIAL

A continuacién y como parte final de este seminario de inves
tigaci@n presentaré un modele de "PLAN SELECTIVO DE PLAN DE PREVI-
SION SOCIAL", considero que un ejemplo de este tipo nos ilustraré
acerca de la forma en que puede concluir un trabajo de CONSULTORIA
ADMINISTRATIVA sobre un PLAN DE PREVISION SOCIAL para determinada

empresa.
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MODELO DE PLAN DE PREVISION SOCIAL

PLAN SELECTIVO DE PRESTACICNES DE PREVISION SOCIAL PARA
LOS ENPLEADOS DE : '

0BJET1VO

Contnibuin al bienestarn de Los empleados de

, favorneciéndolos me -

diante prestacdiones que £Les permitan mejoran *su -

nivel de ingnresos, fomentar una panticipacidn mds

.activa en pro de Los objetivos socdiales, y propi-
P cdan una mds satisfactoria aelacidn entre

-

s Y 4Us empleados.

puURACION -

EL presente plan temdnd una duracifn que en bnin-

cipio, ae establece del , al

. La companfa podrd sus~

pender La vigencia de este plan, o haceale £os -
cambios que estime pertinentes, en caso de que se
modifiquen, adicionen, o deroguen Las disposdicio-
nes legales o administrativas, Laborales o'siaca-

Les, que a judcio del mismo afecten de algdn wmodo
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al prnesente plan o a Los intercses, derechos y -

obligaciones que correspondan.a fLa Compaila.

SECTOR _APLICABLE

EL presente plan sead aplicable a todo el penrso -

nal que presde sus dervdcdos en La Compaiida, como

consecuencia de una refacibn laboxal.

REQUISITOS DE ELEGIBILIDAD

) Son elegibles para participar en el pneaénte pLan,

todos Los empleados desde el momento en que sean-

contratados pox tieipa indefeaminado. .

3

" BENEFICIARIOS

Llos beneficianios del prcacnte plan podrdm sen:

. a) EL empleado.
“ b} Su cényuge o con quien viva en concubinato.
¢) Aacendientes o descendientes que dependan

econfmicamente del cmpleado, es decin, que
no temgan ingresos propios superiones al -
salario minimo elevado al aiio de £a zona -

econbmica de su domicilio.
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NOTA:

MONTO DE _LAS
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Los menones de edad, que dependan econdmica
mente del empleado y que vivan en el dom{ -

ci{lio del mismo.

En cada partida de Prevdsdifn Social se espe

cefica quienes pueden 4ea~lotvpauti££pantea

PRESTACIONES

El monto de las prestaciones tendad un &Lmite mdxdi

-mo del 803 del sueldo origimal de cada empleado, -

distribuido en divensos conccptoi, como mds adelan

te 8¢

PRESTACIONES

determina.

La Compaila otorgarnd Las sdiguientes prestacioned:

1 .

11.

111.

1.

vi.

vir.

vin.

Fondo de ahoaro (&Lmite 13%)

- Despensas . (Lmite 25%)
Segunroas .
Servicios médicos y Hoapitalarioa.
Colegiatunas para Los hijos (becas)
Actividades culturales y depoativas.
Ayuda para fallecimientos.

Ayuda para comida.
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FONDO DE AHORROS

Unicamente Los trabajadones.

EL fondo de ahorro se integrard com Las aportacdio

nes {bilatenales ¢ iguales por parte de La socdie-

dad } g'd; Los trabajadones, y quedand reglamenta

do comy sigue: -

1)

2)

3)

0BJETO
Integrar un gondo para otongan prfstamos -

en condiciones preferenciales a los emplea

-

dos de

. DENOMINACION

La denominacibén de este fondo, es: "Fondo-

de Ahorro de Los empleados de

- DOMICILIO

Su domicilic se establece en esta ciudad -
de M&xico, pudiendo temer otrod domicdilios
en cada una de Las plazas que foamulen né-

minas.
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- 5)

6)

7]
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DISTRIBUCION DEL FONDO

Se podndn acordan diézaibucianeé una vez poa
aiie, en £a fecha y proponciones que deteami-
ne £a COMISTION MIXTA DE ADMINISTRACION.

EL thabajadon podrd netiran Las cantidades a
su favon af téamino de fLa nelacibn de traba-

fo.

REQUISITOS DE ADNISION DE $S0CI10S

Sex empleade de planta.

ADNINISTRACION DEL FONDO

La Administracidn del Fondo esttard a cargo -
de una Comisibn Mixta de Administracibn que
de integraad pon partes iguales pon represen
tantes de Los trabajadones y de esta Compa--

nda.

INTEGRACION DEL FONDO

EL fondo se foamard con la apontaciln ordina
ndia que LLeve a cabo el patradn (quincenalmen
2e) y La aportacibn por igual cantidad por -

parte del trabajadonr.
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Esta apontacdbn en ningdn caso serd superioi
a £a cantidad que auionicen Las disposicio -
ned lLegales nefativas.

Mientras subsisten fLas disposiciones aciua -
Les, la aportacidn ordinaria por paxte ae La
sdociedad sernd de un 13% sobre el salanio on
dinanio de cada uno de Los empleados, consdi-
derando exclusivamente fLa pante que no exce-
da de /8@ veces el salanio mlnimo genenal que

aija en el establecimiento en que el trabaja

dor preste sus senrvicios.

" MANEJO DEL FONDO

La Comisitn Mixta desdgnand La persona que -
Llevard Los Libros mecesarios para su con---

taol.

POLITICAS DE PRESTAMOS

Con La paate destinada a otorgar prlstamos -
a L0s panticipantes La administracibn del --
Fondo Los otoagard a Loa participantes que -
Los soliciten, de acuerdo con ta disponibili

dad del Fondo.
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10) DISOLUCION DEL FONDO

En caso de disolucidn, la adminisiracdibn -
contard con un plazo equivalente a £a necu
peracibén de Los prfstamos vigentes a La fe
cha de su acuerdo, pana redintegrar a cada
une de Los panticipantes Los saldos de que

dispongan, asl como £os intercses corres--

pondientes hasta ta fecha de reintegracifn
dando preferencia a Los de mayor antigde -

dad como panticipantes.

DESPENSAS

‘PARTICIPANTE:

lLos trabajadores.
Esta phrestacddn consiatind en el nreembolso de has-
2a el 908 de tas compraé de alimentos que compaue-

ben Loa empleados, segdn Las sigudientes reglas:

.- EL empleado hana las compras de comestibles
en Los comercios que €L caea convemientes,
debiendo necaban Las notas de £as compras-
nealizadas durante el mes, a fin de que Las

entaeguen a La pexrsona encargada, para su -
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nevisdioén y postenion reembolso def 90% de -
su impoate.

Para que se ozongue el subsidio, send nece-
sanio que Las notas de comphas satdisfagan -
nequisitos fiscales a saben:

a) Nombae, domicilio y nidmeno del Regdis-

no Federal de Causantes del vendedor

b) Fecha de La operacifn.
e) Cantidad y clade de mercancla vendida
d) Precdo unditario, impoate y valor total.

Por Lo que se nefdiere a La comprobacibn de -
Las adquisiciones en tiendas de auto-sexvi -
cio, por La dificultad de obtemea los compro
bantes con el detalle ;e La compra, bastard

con que el concepto por el que se expide La

nota, se ajuste a ta adquisicibn_de alimen--

mendos. bdadicos.

Las entregas de compaobantes debeadn hacer-
4e a mds tandar el dia de cada mes, -
para su nevisdibn y neembolso mensual.

No se otorgand el subsidio por las cantdida-

- des coarsspondisntes a la adquisdicifn de be
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bidas afeohblicas, paquetes de ciganni -
Llos, penfumenta, o cualquier otro con--
Jceptdﬂqdé no sean alimentos de uso comdn

en e hoganes.

SEGUROS

PARTICIPANTE:

Los thrabajadores dnicamente en Los planes de Seguro de -
4

Vida, y en Los demds el cényuge, concubina, ascendientes

y descendientes, y Los menores de edad.

En esta prestacibn se neembolsand Los pagos de primas de

segunos poa concepto de :

al Segunos de vdda del trabagadoa.
b) Seguno de vida adicional af que ya em fa actuald

dad otoaga La emphresa.

c) Seguno de accidentes.
d) Scguno de gastos m&dicos mayonres.
el Seguro de casa.

EL empleado contratand sus pblizas de seguros en Las --

Compaiffas Mexicana que el deddigne, y debead necaban --
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el comprobante corndspondicnte a.ﬂin dh‘que se -
Le pueda necmbofsar el 100% de La pnrima pagada,
Pana que ae otorgue el subsidio, cs nccesario -~
que ed comprobante de pago venga a gombaa del enm
pleado.

La entnrega de dichos comprobantes deberd hacense

el dla. ' de cada mes. -

SERVICIOS MEDICOS ¥ HOSPITALARIOS

" PARTICIPANTES:
Los trnabajadones, su conyuge o concubina, ascendientes y -~

" descendientes y Los menonres de edad.

- e e

COLEGIATURAS PARA LOS -HIJOS (BECAS)

_'PARTTCIPANTES:

Los trabajadones y aus hifos.
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ACTIVIDADES CULTURALES Y DEPORTIVAS

PARTICTPANTES:

Los trabajadones, au cényuge o concubina, ascendientes y

descendientes, y Los menonres. Esta prestacibn

P T e R e e e I et

AYUDA PARA FALLECIMIENTOS -

PARTICIPANTES:

Los trabajadones, su cényuge o concubina, ascendientes y

descendientes, y Los menores. Esta prestacibn

o o o e e - O - e A S e T = A - e e P R % an e SR W W e e e e

AYUDA PARA COMIDA

PARTICTIPANTES:

Los trnabajadores. En este prestacdidn se neembolsand _

- - - - e = - - = - = = S Ge e e PR e T e W G e e W e W e W

[ L L I I o R O e e kiRl L B e g
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EL presente plan se comunicé al pensonal ef dia
de Yy se retifica con Las fiamas en el prescn-

te documenio.

. . COMPARIA

. ...‘* e A .

NOMBRE DEL ENPLEADO
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CONCLUSIONES

La Consultoria Administrativa, es el servicio profesio
nal recalizado por personas especialmente capacitadas y en--
trenadas para ayudar a los funcionarios de las empresas a -
diagnosticar y resolver los problemas administrativos rela-
tivos a la planeacién, organizacibn, integracidn, direccién

y control de las actividades de dichos organismos sociales.

E1l Licenciado en Administracién debe cumplir adecuada-
mente con los trabajos encomendados, definiendo claramente
el servicio, cumpliendo con el plazo establecido para eje--

cutarlo, proporcionando resultados palpables y objetivos.

La obtencidn de los resultados objetivos en los traba-
jos de reorganizacién administrativa, dependerin en gran --
parte de la calidad de la investigacidn del funcionamiento
de la empresa, del adecuado anfilisis de las propuestas de -
cambio, de la adecuada ejecucibn de la implantacién de los
manuales de organizacién, que previamente hayan sido revisa
dos, discutidos y aprobados cojuntamente ' con las principa-
les funcionarios y cmpleados, a fin de lograr la coordina-
cién integral de las actividades propias de la empresa; y
finalmente mantencr una supervisi6n constante. que permita

hacer sugerencias con base a resultados obtenidos.
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Considerando lo anterior, confirmo la Hipb6tesis plan-
teada en la introduccifn de este seminario, en el sentido
de que la intervencién del Licenciado en Administraci6n en

cl ejercicio de la Consultorfa, es nccesaria para el pro--

“greso de la Administracifn de empresas, dado que al propor-

cionar soluciones a los problemas administrativos, podrd -

demostrar su importancia a la sociedad.

Caonsidero que la labor del Licenciado en Administracién
como Consultor, trasciende mds allid de los trabajos:especi--
ficos para los cuales es contratado, pues cualquiera que sea
el enfoque que se adopte, el objetivo de este tipo de servi-
clos es siempre promover la eficiencia y eficacia de la em--
presa, con el fin de lograr el incremento de los rendimientos

a efecto de que 8sta logre sus objetivos.

Es a los Licenciados en Administracifn a quien nos co-
rresponde promover los servicios de Consultoria como una ne
cesidad para solucionar militiples problemas que afrontan las

empresas de nuestro pais.
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